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 ملخص
 

 :الجودة الشاملة إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثر

 "الأردنيةدراسة تطبيقية على البنوك التجارية " 

 
 إعداد

 وليد محمد كايد الحياصات
 المشرف

 أبو رمانمحمد عبد الرزاق الدكتور 
 

فدي الموارد البشرية والمتمثلدة  إدارةممارسات  أثرلى التعرف إلى إالدراسة هذه هدفت 

التددريب والتطدوير، والتعيدين،  ختيارلإاالموارد البشرية،  إستقطابتخطيط الموارد البشرية، )

، وقدد المبحوثدة الأردنيدةالجدودة الشداملة فدي البندوك التجاريدة  إدارةفدي تطبيدق ( داءوتقييم الأ

فددرد مددن العدداملين فددي البندددوك ( 151)اسددتجاب  حيدددثة لجمددع البيانددات، نابسددتإ صددميمتددم ت

 (SPSS)جتماعيددة حصددائية للعلددوم الإالحزمددة الإ إسددتخدامالمبحوثددة، وتددم  الأردنيددةالتجاريددة 

لوصدددف خصدددائص عيندددة  مقددداييس الإحصددداء الوصدددفي متإسدددتخد ،ندددات الدراسدددةالتحليدددل بي

 نحددددار البسددديطوتحليدددل الإ الفرضدددية الرئيسدددية ختبدددارلإ المتعددددد نحددددارالدراسدددة، وتحليدددل الإ

 .الفرضيات الفرعية ختبارلإ



ك

حصائية إذو دلالة  أثرهنالك  نأ ليها الدراسةإومن بين النتائج التي توصلت 

والتعيين،  ختيارلإا، ستقطابلإا تخطيط الموارد البشرية،)الموارد البشرية  إدارةلممارسات 

الجودة الشاملة في البنوك  إدارةفي تطبيق ( العاملين أداءالتدريب والتطوير، وتقييم 

الموارد البشرية في البنوك  إدارةوأن مستوى ممارسات  المبحوثة، الأردنيةالتجارية 

 (التدريب والتطويرو  ،والتعيين ختيارلإا، ستقطابلإا ،التخطيط) تالتجارية وفقاً لمجالا

 إستخداموأن مستوى كان متوسطاً،  داءوفقاً لمجال تقييم الأنه أفي حين كان مرتفعاً، 

 .الجودة الشاملة في البنوك التجارية  كان مرتفعاً  إدارة

تستمر البنوك  أن :أهمهان التوصيات تم وضع مجموعة م هعلاأوبناء على النتائج 

الأنواع  إستخدامتستمر البنوك التجارية ب، أن التجارية بالتخطيط لمواردها البشرية

عتماد على بالإ الأردنيةتستمر البنوك التجارية  أنالموارد البشرية،  ستقطابلإالمختلفة 

تستمر البنوك التجارية بتخصيص موازنة  أنوتعيين العاملين،  إختيارواضحة في  أسس

ة البنوك التجاري إدارات، ضرورة قيام يب وتطوير مهارات العاملين لديهامالية كافية لتدر 

عطاء إوكذلك  اوعمل تقييم دوري لموظفيه إستمرارب داءبتطوير نماذج تقييم الأ الأردنية

  .الموظفين ت ذية راجعة حول مستوى أدائهم
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 الفصل الأول
 الإطار العام للدراسة 

 : المقدمة1/1
ى بيئدددة العمدددل الداخليدددة تواجددده منظمدددات الأعمدددال اليدددوم تحدددديات كبيدددرة فرضدددت نفسدددها علددد  

، بحيث أن المنظمات لا تستطيع أن تعمل دون معرفة نواحي القوة والضعف في بيئتهدا والخارجية

المدددوارد البشدددرية مدددن  إدارةعتبدددر الداخليددة، وكدددذلك معرفدددة الفدددرص والتهديددددات لبيئتهددا الخارجيدددة، وت

فددي  سدداستفدداعلا مددع بيئتهددا الداخليددة والخارجيددة، حيددث أن العنصددر البشددري هددو الأ داراتأكثددر الإ

 (.9115الحياصات، ) بناء المنظمات وتطويرها، وعليه يعتمد نجاحها أو فشلها 

ا لم يكن في المورد البشري يعتبر من أهم العناصر التي تمتلكها المنظمة، وم فإنوعليه  
أبو الرب، )المتميز  داءها تفتقر إلى الكفاءة والأفإنالمنظمة المورد الفعال من الموارد البشرية 

9112.) 

 الإبتكاروتعتبر الموارد البشرية أهم عناصر العمل والإنتاج لأنها تقوم بعملية الإبداع و  
تسوقه وتستثمر رأس  وهي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنيعه ورقابة جودته، وهي التي
 (. 9112عقيلي، )المال، وبدون موارد بشرية فعالة لا يمكن لأي منظمة من تحقيق أهدافها 

الموارد البشرية والتي تشمل مجموعة من  إدارةويطلق عليها العديد من المفكرين الإداريين  
ومعارف الموارد وتعزز جدارات ومهارات  داءالنشاطات والممارسات التي من شأنها أن تحسن الأ

 (.(Heneman, Herbert G.& Milanowski, Anthony, 2011البشرية لتحقيق أهدافها 

لبشرية بتخطيط الموارد البشرية، الموارد ا إدارةممارسات  Bernardin  (9117)وقد حدد  
 .              داءالمنافع، وتقييم الأتحليل الوظائف، التوظيف، التدريب، التطوير، التعويضات، 

الجودة الشاملة والتي تؤكد على  إدارةومما زاد من أهمية الموارد البشرية ظهور منهجية 
ستمرار أن بقاء المنظمة و  ويزيد  أكبريعتمدان على رضا المستهلك الذي يجعل حصة المنظمة  هاا 

 (.9112عقيلي، ) والبقاء  ستمرارمن أرباحها ويضمن لها الإ
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وتتضمن الجودة الشاملة مجموعة من الفلسفات الفكرية المتكاملة والأدوات الإحصائية  

والعمليات الإدارية المستخدمة لتحقيق الأهداف، ورفع مستوى رضا العميل والموظف على حد 

منفعة  أجلسواء، وذلك من خلال التحسين المستمر للمنظمة وبمشاركة فعَّالة من الجميع من 

وير الذاتي لموظفيها، وبالتالي تحسين نوعية الحياة في المجتمع، ويشير المنظمة والتط

الجودة الشاملة ك يره من المفاهيم الإدارية التي تتباين  إدارةإلى أن مفهوم ( 1223، جابلونسكي)

بشأنه المفاهيم والأفكار وفقاً لزاوية النظر من قبل هذا الباحث أو ذاك، إلا أن هذا التباين الشكلي 

نه يتمحور حول الهدف الذي تسعى أالمفاهيم يكاد يكون متماثلًا في المضامين الهادفة إذ في 

 جودة،)لتحقيقه المنظمة، والذي يتمثل بالمستهلك من خلال تفاعل كافة الأطراف الفاعلة فيها 

9111 .) 

ك يرها من المنظمات الأخرى تحديات كبيرة في عصر العولمة،  الأردنيةوتواجه البنوك   

 إدارةهذه البنوك تحتاج إلى تطبيق  فإنمواردها البشرية، ولذلك  إدارةوخاصة في مجال ممارسات 

 أجلإلى ممارسات مواردها البشرية بما يتناسب ومستجدات العمل، من  إستناداالجودة الشاملة 

 . تحقيق رضا الزبون والتحسين المستمر في خدماتها والسرعة في تقديم هذه الخدمات

 : مشكلة الدراسة 1/2

العنصر الأهم مقارنة  الأردنيةالموارد البشرية في البنوك التجارية  إدارةتعد ممارسات 

بالموارد الأخرى، وبما أن غالبية هذه البنوك تتضمن رؤيتها تقديم خدمات بنكية متميزة وعلى 

يصال كافة خدماتها بكفاءة وفاعلية، وبجوده عالية، جاءت هذه الدراسة لبيان  مدار الساعة، وا 

 أثرلما لهذا الموضوع من " الجودة الشاملة إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثر"
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ستمرار كبير في ضمان نجاح هذه البنوك و  في سوق العمل الأردني المتسم بالتعقيد والتنافسية  هاا 

 .العالية

                :       التاليمن خلال التساؤل الرئيسي  تكمنمشكلة الدراسة  فإنوعليه  

  "الجودة الشاملة؟ إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثرما " 

 :وتبرز عناصر مشكلة الدراسة من خلال الإجابة عن الأسئلة التالية

 المبحوثة؟ الأردنيةالموارد البشرية في البنوك التجارية  إدارةما واقع ممارسات - 1

 المبحوثة؟ الأردنيةالجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةما مستوى تطبيق - 9

الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثرما  -3
 المبحوثة؟ الأردنية

 
 :أنموذج الدراسة 1/3

السابقة المتعلقة بموضوع  والدراسات على ضوء الدارسة المحددة ومراجعة الأدبيات
 :وأهمها ما يلي الدارسة،

(Dessler, 2008), (Osman, 2011), (triguero, 2012) , (Scheible & Bastos, 2013). 
 (.9111جودة، )، (9113النحوي، )، (9111الصرايرة وال ريب، )، (9113فوطة والقطب، ) 

نموذج النظري التالي للدراسة، والذي يوضح مت يرات الدراسة والعلاقة الأ تصميمتم  
 (.1)رقم شكل الالمفترضة بينهما كما في 
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 المت ير التابع                                 المت يرات المستقلة                    
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إلى الأدبيات والدراسات السابقة إستنادانموذج من إعداد الباحث الإ (1)شكل رقم 

 
 :يرضيات الدراسة 1/4

 :إلى أنموذج الدراسة فقد قام الباحث بصياغة الفرضية العدمية التالية إستناداً 

 :الفرضية الرئيسية

Ho1 : الموارد البشرية عند مستوى دلالة     إدارةذو دلاله إحصائية  لممارسات  أثرلا يوجد 

(α ≤ 0.05)  المبحوثة الأردنيةالجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةفي تطبيق. 

 :من هذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية ويتفرع

       ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة أثرلا يوجد : (Ho11)ولى الفرضية الفرعية الأ

 (α ≤ 0.05) الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةلتخطيط الموارد البشرية في تطبيق

 .المبحوثة الأردنية

 تخطيط الموارد البشرية

 الموارد البشرية تخطيط 

 الاستقطاب 

 الإختيار والتعيين 

 التدريب والتطوير 

 تقييم الأداء 

 ممارسات إدارة الموارد البشرية

  
 

 
 إدارة الجودة الشاملة
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      ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة أثرلا يوجد  :(Ho12) الثانيةالفرضية الفرعية 

(α ≤ 0.05) الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  ستقطابلإ

 .المبحوثة الأردنية

      ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة أثرلا يوجد  :(Ho13) الثالثةالفرضية الفرعية 

(α ≤ 0.05) الجودة الشاملة في البنوك  إدارةوتعيين الموارد البشرية في تطبيق  ختيارلإ

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

     ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة أثرلا يوجد  :(Ho14) الرابعةالفرضية الفرعية 

(α ≤ 0.05)  الجودة الشاملة في البنوك  إدارةلتدريب و تطوير الموارد البشرية في تطبيق

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

    ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة أثرلا يوجد  :(Ho15) الخامسةالفرضية الفرعية 

(α ≤ 0.05)  في البنوك التجارية  الجودة الشاملة إدارةالموارد البشرية في تطبيق  أداءلتقييم

 .الأردنية

 
 :أهمية الدراسة 1/5

 :تتمثل أهمية الدراسة بما يلي 
الأهميددددة النظريدددددة والمتمثلدددددة بددددالربط مدددددا بدددددين الأفكددددار النظريدددددة للدراسدددددات المتخصصدددددة   -1

المددوارد البشدرية مددع الواقدع التطبيقددي والممارسدة العمليددة لمجدالات الدراسددة  إدارةبممارسدات 
 . وصيات المناسبةلمعرفة وتحليل مدى الفجوة القائمة ما بين النظرية والتطبيق وتقديم الت

الجودة الشاملة في  إدارةالموارد البشرية وتطبيق  إدارةفحص العلاقة بين ممارسات   -2
 .الأردنيةالبنوك التجارية 
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الجدددددودة  إدارةالمدددددوارد البشدددددرية وتطبيدددددق  إدارةتقدددددديم دراسدددددة علميدددددة للمعنيدددددين بممارسدددددات  -3
 .الشاملة

المتعلقددة فددي  الأردنيددةوك التجاريددة ن النتددائج والتوصدديات ستسدداعد متخددذي القددرار فددي البنددإ -4
 .الجودة الشاملة إدارةالموارد البشرية وتطبيق  إدارةمجالي ممارسات 

 

 :الدراسةأهداف  1/6 

 :تهدف الدراسة إلى ما يلي 

الجدددودة الشددداملة فدددي البندددوك  إدارةتخطددديط المدددوارد البشدددرية فدددي تطبيدددق  أثدددرالتعدددرف إلدددى  -1
 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

الجددودة الشدداملة فددي البنددوك  إدارةالمددوارد البشددرية فددي تطبيددق  إسددتقطاب أثددرالتعددرف إلددى  -2
 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

الجددودة الشدداملة فددي  إدارةوالتعيددين للمددوارد البشددرية فددي تطبيددق  ختيددارلإا أثددرالتعددرف إلددى  -3
 .المبحوثة الأردنيةالبنوك التجارية 

الجددودة الشدداملة فددي  إدارةالتدددريب والتطددوير للمددوارد البشددرية فددي تطبيددق  أثددرالتعددرف إلددى  -4
 .المبحوثة الأردنيةالبنوك التجارية 

الجدودة الشدداملة فدي البنددوك  إدارةللمددوارد البشدرية فدي تطبيددق  داءتقيديم الأ أثددرالتعدرف إلدى  -5
 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

عمليدددة للبندددوك التجاريدددة الأردنيدددة حدددول توصددديات وحلدددول ب التوصدددل إلدددى نتدددائج والخدددروج -6
 .ممارسات الموارد البشرية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة

 
 

 :التعريفات الإجرائية 1/7

ية فدددددي المنظمدددددات، ومحدددددور عملهدددددا ساسدددددالوظدددددائف الأ أحددددددهدددددي : المدددددوارد البشدددددرية إدارة -

جميددددع المددددوارد البشددددرية التددددي تعمددددل فيهددددا، وكددددل مددددا يتعلددددق فيهددددا مددددن أمددددور وظيفيددددة منددددذ 
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سدددددداعة تعيينهددددددا فددددددي المنظمددددددة وحتددددددى سدددددداعة انتهدددددداء خدددددددماتها، وتقددددددوم بمجموعددددددة مددددددن 

خاصددددددة بهددددددا،  إسددددددتراتيجيةالأنشددددددطة والممارسددددددات المتعلقددددددة بددددددالموارد البشددددددرية فددددددي ظددددددل 

المنظمددددددددة مددددددددن المددددددددوارد  إحتياجدددددددداتعلددددددددى أبعدددددددداد تتعلددددددددق بتقدددددددددير  وتشددددددددمل الممارسددددددددات

وتوظيددددددددف  إسددددددددتقطابالبشددددددددرية، وتدددددددددريب وتنميددددددددة مواردهددددددددا البشددددددددرية، وتددددددددوفير شددددددددروط 

العددددددداملين  أداءعادلدددددددة، وتحفيدددددددز المدددددددوارد البشدددددددرية، وتدددددددوفير السدددددددلامة والصدددددددحة، وتقيددددددديم 

 (.9112عقيلي، )فيها 

المددددددددوارد البشددددددددرية  إسددددددددتقطابيفيددددددددة العمليددددددددة التددددددددي تحدددددددددد ك: تخطدددددددديط المددددددددوارد البشددددددددرية -

المنظمدددددددة مدددددددن  إحتياجددددددداتب وءبها والحفددددددداظ عليهدددددددا مدددددددن خدددددددلال التنبدددددددوتوظيفهدددددددا وتددددددددري

الأفدددددراد، ووضدددددع الخطددددددط التدددددي تددددددؤدي إلدددددى تدددددوفير العدددددددد الدددددلازم فددددددي الوقدددددت المناسددددددب 

 (. 9111جودة، )وبالتكلفة الأقل 

المدددددوارد البشدددددرية، يدددددتم بموجبددددده جدددددذب  إدارةهدددددو عمدددددل أو نشددددداط تقدددددوم بددددده : سدددددتقطابلإا -

عدددددد ممكددددن مددددن القددددوى العاملددددة المؤهلددددة والصددددالحة والمتاحددددة فددددي سددددوق  أكبددددروترغيددددب  

بينهددددددددا لشدددددددد ل وظددددددددائف شدددددددداغرة، وفقدددددددداً للمواصددددددددفات التددددددددي تحددددددددددها  ختيددددددددارلإالعمددددددددل ل

 (. 9112عقيلي، )المنظمة 

العمليدددددة التدددددي تركدددددز علدددددى تدددددوفير أفضدددددل المدددددوارد البشدددددرية للمنظمدددددة : والتعيدددددين ختيدددددارلإا -

مددددددن ذوي المددددددؤهلات والخبددددددرات والمهددددددارات والتخصصددددددات، ومددددددن ثددددددم تعييددددددنهم فددددددي تلددددددك 

 (.Stone, 2002)المنظمة بما يتناسب مع مؤهلاتهم 

كسددابها التدددريب الددذي يعنددى بتطددوير المددوارد البشددرية وتمكينهددا و : تدددريب المددوارد البشددرية - ا 

 (.9119الهيتي، )المهارات والقابليات المطلوبة 

العدددداملين، مددددن  أداءهددددو التقيدددديم الددددذي يددددزود المنظمددددة بت ذيددددة عكسددددية عددددن : داءتقيدددديم الأ -
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تطدددددددويره بخطددددددددط مسدددددددتقبلية، وكددددددددذلك تزويدددددددد المنظمدددددددة بوثددددددددائق داعمدددددددة للقددددددددرارات  أجدددددددل

 .Decenzo & Robbins, 1999))المتعلقة بالأفراد 

التطوير المستمر للعمليات الإدارية وذلك بمراجعتها وتحليلها : الشاملةالجودة  إدارة -

عن  بالإست ناء هالإنجاز ، وتقليل الوقت داءوالبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأ

ضرورية للعميل أو للعملية، وذلك لتخفيض الغير لمهام والوظائف عديمة الفائدة و جميع ا

حتياجاتمستندين في جميع مراحل التطور على متطلبات و التكلفة ورفع مستوى الجودة   ا 

 (.9112 الحكيم،)العميل 
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 :الدراسات السابقة 1/8

 :الدراسات العربية: أولاا 

 إدارةالجودة الشاملة وتقنيات  إدارةأهمية التكامل بين : "بعنوان( 9113النحوي، )دراسة   -1

 ": الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة  داءالتكلفة في تحسين الأ

الجودة الشاملة وتقنيات  إدارةهدفت الدراسة إلى الكشف عن أهمية التكامل بين 

، وبل ت الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة  داءالتكلفة في تحسين الأ إدارة

 أثروجود : ج من أهمهامفردة، وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائ( 71)عينة الدراسة 

على ( تحسين الجودة، تخفيض التكاليف، ورضا الزبائن)الجودة الشاملة  إدارةلعناصر 

لعناصر  أثر، ووجود الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة  داءتحسين الأ

 ،الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة  داءالتكلفة في تحسين الأ إدارةتقنيات 

التكلفة في تحسين  إدارةتقنيات  إستخدامالجودة الشاملة مع  إدارةلتطبيق  أثرووجود 

، ومن توصيات الدراسة ضرورة الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة  داءالأ

الجودة  إدارةفي تطبيق نظام  الأردنيةالشركات الصناعية المساهمة العامة  إستمرار

 .التكلفة إدارةالشاملة وتطبيق تقنيات 

 

الموارد البشرية ودورها في  إستراتيجياتممارسات : "بعنوان( 9113زعتري، )دراسة  -9

 ":  في المصارف الإسلامية الفلسطينية ستراتيجيةالمرونة الإ

الموارد البشرية في  إستراتيجياتممارسات  أثرهدفت الدراسة إلى قياس وتحليل 

من وجهة نظر المديرين العاملين في المصارف الإسلامية  ستراتيجيةة الإالمرون

مديرا، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من ( 151)من استبانهالفلسطينية، وتم تطوير 
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الموارد البشرية في المصارف الإسلامية  إستراتيجياتأن مستوى : النتائج أهمها

يط بين آراء المستجيبين حول أهمية أبعاده، الفلسطينية كان مرتفعا وكان هناك تباين بس

المحافظة على الموارد البشرية، التدريب والتطوير، : وجاء ترتيبها على النحو التالي

 إستراتيجياتوالتعيين، وخلصت الدراسة إلى أن جميع ممارسات  ستقطابلإاوأخيرا 

المصارف الإسلامية  إستمرارالموارد البشرية لها أهمية مرتفعة، ومن أهم التوصيات 

 .فيها ستراتيجيةالفلسطينية بالعمل على تطوير آليات تعزيز المرونة الإ

 

الموارد البشرية على تعلم  إدارةممارسات  أثر:  "بعنوان( 9113والقطب،  فوطة)دراسة  -3

 ":الأردنيةونمو العاملين في المصارف التجارية 

التحليل ) مدى تطبيق ممارسات الموارد البشرية إختبارحيث هدفت الدارسة إلى  

، التعويضات والمنافع، داءوتقييم الأ إدارةالوظيفي، تخطيط الموارد البشرية، التوظيف، 

دارةوالتمكين و  التعليم )المتوازن  داءأبعاد بطاقة الأ أحدها على أثر و ( علاقات العاملين ا 

العاملين، تحسين العمليات الداخلية، والجدارات والقدرات والإبداع  إدارة)متمثلًا بد ( والنمو

المصارف  إختيارحيث تم  الأردنيةوتكون مجتمع الدراسة من المصارف التجارية ( الإبتكارو 

البنك العربي، البنك الأهلي الأردني، بنك الأردن، بنك )الستة الأقدم من حيث التأسيس 

، وتكونت وحدة المعاينة من مديري (بنك الأردني الكويتيالقاهرة عمان، بنك الإسكان، ال

جميع المصارف تطبق ممارسات )ي عمان، وتوصلت الدراسة إلى أن الوظائف والفروع ف

ذو دلالة إحصائية لجميع الممارسات على تعلم ونمو  أثريوجد  الموارد البشرية الثمانية بدقة،

ذو دلالة  أثر داءوتقييم الأ دارةم يكن لإالعاملين باستثناء التحليل الوظيفي، في حين ل

ذو  أثر، ولم يكن هناك الإبتكارإحصائية على كل من تحسين العمليات الداخلية والإبداع  و 
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، وكان للتدريب والتطوير الإبتكارللتعويضات والمنافع على الإبداع و  أيضادلالة إحصائية 

وأهم التوصيات التي أشارت إليها الدراسة (. على التعلم والنمو بمت يراته الفرعية كبرالأ ثرالأ

المستجدات إداريا في مجال تكنولوجيا  ثأحدبالتدريب والتطوير ومواكبة  الإهتمامضرورة )

ومكافأة  الإبتكارالمعلومات، وتوفير مستلزمات التمكين والمشاركة في القرارات ودعم الإبداع و 

 (.التعلم

 

المددددددوارد البشددددددرية  إدارةوظددددددائف  أثددددددر:  "بعنددددددوان( 9111 وال ريددددددب، الصددددددرايرة)دراسددددددة   -1

دراسدددددة : الأردنيدددددة الإتصدددددالاتفدددددي الإبدددددداع التنظيمدددددي كمدددددا يراهدددددا العددددداملون فدددددي شدددددركة 

 ".حالة

الموارد البشرية  إدارةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى ممارسة وظائف 

وظائف  أثر، والتعرف على الأردنية الإتصالاتومستوى ممارسة الإبداع التنظيمي في شركة 

العوامل الديموغرافية والوظيفية في  أثرالموارد البشرية في الإبداع التنظيمي، وقياس  إدارة

ة لجمع البيانات، كأدا ستبانهالا إستخداموب. الموارد البشرية والإبداع التنظيمي إدارةوظائف 

إن : وبالإعتماد على بعض الأساليب الإحصائية توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

مرتفعة، وأن مستوى  الإتصالاتالموارد البشرية في شركة  إدارةمستوى ممارسة وظائف 

ذي دلالة إحصائية  أثرمرتفعا، وأنه يوجد  الأردنية الإتصالاتالإبداع المؤسسي في شركة 

وقد . الأردنية الإتصالاتالموارد البشرية على الإبداع التنظيمي في شركة  إدارةئف لوظا

ضرورة التركيز على وظيفة تخطيط الموارد : خلصت الدراسة إلى عدد من التوصيات أهمها

أهم الوظائف الإدارية، وضرورة تقديم المكافآت المادية والمعنوية للموظفين  بإعتبارهاالبشرية 

بالكفاءات العلمية وتعزيز روح  الإهتمامحفيزهم لتقديم أفكار جديدة ومبدعة، و المبدعين لت
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جراء دراسات مستقبلية جديدة ضمن إطار الأردنية الإتصالاتالإبداع والتطوير في شركة  ، وا 

 .الموارد البشرية إدارةهذه الدراسة آخذة بنظر الإعتبار وظائف 

 

المددددددوارد البشددددددرية ودورهددددددا فددددددي  إدارةوظددددددائف :  "بعنددددددوان( 9112 النعددددددامي،)دراسددددددة    -5

 ".الأردنيةدراسة ميدانية في الجامعات الحكومية : المؤسسي داءتعزيز الأ

الموارد البشرية في الجامعات الحكومية  إدارةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور وظائف 

 أداءوتعيين المورد البشري، تقييم  إختيار، المتمثلة في تخطيط الموارد البشرية، الأردنية

المورد البشري، تدريب المورد البشري، والتعويضات والحوافز للمورد البشري على تعزيز 

 .المؤسسي والمتمثل بالتعلم والنمو، إجراءات العمل، ورضا العملاء داءالأ

الموارد  إدارةوأقسام ووحدات  إداراتحيث تكون مجتمع الدراسة من الأفراد العاملين في 

جامعات حكومية، حيث ( 11)، والبالغ عددها الأردنيةالبشرية في الجامعات الحكومية 

لقياس مت يرات الدراسة  استبانهموظفا وموظفة، وتم تطوير ( 917)طبقت الدراسة على 

الأساليب الإحصائية المناسبة للإجابة  إستخدامتتمتع بدلالات صدق وثبات مقبولة، كما تم 

ختباردراسة و عن أسئلة ال أن : فرضياتها، وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ا 

متوسطة، وأن  الأردنيةالموارد البشرية في الجامعات الحكومية  إدارةدرجة تطبيق وظائف 

متوسط، وهناك علاقة ذات دلالة  الأردنيةالمؤسسي في الجامعات الحكومية  داءمستوى الأ

والتعيين، تقييم  ختيارلإاتخطيط الموارد البشرية، )وارد البشرية الم إدارةإحصائية لوظائف 

 .المؤسسي داءفي الأ( العاملين، تدريب العاملين، والتعويضات والحوافز أداء
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أن تعمل الجامعات : ومن خلال النتائج قدمت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها 

الحكومية على زيادة ورفع مستوى تعلم ونمو الأفراد العاملين لديها ليس فقط من خلال عقد 

نما من خلال التعلم والتطور الأكاديمي، وعقد دورات تدريبية متخصصة  الدورات التدريبية وا 

 .الموارد البشرية رةإداللعاملين في 

 

 المؤسسي  داءالأ على الشاملة الجودة إدارة تطبيق أثر: "بعنوان( 9118عايش، ) دراسة -6

  ":غزة قطاع في العاملة الإسلامية المصارف على تطبيقية دراسة

 قطاع في العاملة الإسلامية المصارف تطبيق أثر على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

 على التعرف إلى بالإضافة التطبيق، ذلك ومستويات  الجودة الشاملة إدارة غزة لمفهوم

المصارف،  لتلك المؤسسي داءوالأ ودرجتها الشاملة الجودة إدارة عناصر العلاقة بين طبيعة

مشكلة  لمت يرات الميدانية الدراسة إلى تهدف ستبانهإ تصميم تم الدراسة؛ أهداف ولتحقيق

 و نوابهم و المدراء  :من الدراسة مجتمع تكون حيث الفرضيات، إختبار أجلمن   الدراسة

 الشامل، الحصر أسلوب إستخدامب الدراسة عينة إختيار تم وقد نوابهم، و رؤساء الأقسام

 توصلت وقد)  %21نسبته  ما :أي (استبانه (77)نه تم إسترداد استبا) 89) توزيع  تم حيث

 الشاملة بكافة الجودة إدارة مفهوم مازالت و تبنت الإسلامية المصارف أن إلي الدراسة

تطبيق  مستوى أعلى ارتبط فقد متفاوتة، العناصر لتلك التطبيق مستويات أن إلا عناصره،

 في العمليات، تحسين على التركيز ثم العاملين، إحتياجات تلبية يليه العميل، على التركيز

 للمنافسة، كما والتكنولوجية الإدارية حتياجاتالإ على بالتركيز تطبيق مستوى أقل حين ارتبط

 داءالأ تحسين على هاأثر ت حيث من الشاملة الجودة أبعاد تختلف لا أنه إلى أيضا وتوصلت

 عن الفلسطيني الإسلامي البنك من يختلف العميل على التركيز مجال بعد وأن المؤسسي،
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 الدراسة أوصت :أخيراً  الفلسطيني، و الإسلامي البنك لصالح العربي، البنك الإسلامي

 غزة قطاع في العاملة المصارف الإسلامية في العاملين جميع معرفة مستوى تعزيز بضرورة

 داءالأ تحسين في الإيجابي تدريبية لدورها دورات عقد خلال من الجودة إدارة تطبيق بمنهج

 قطاع في العاملة الإسلامية في المصارف العاملين بتحفيز العليا دارةالإ قيام و المؤسسي،

 و كفاءة و بسرعة تقديمها يتم الخدمات التي مقابل مكافآت و حوافز إعطائهم خلال من غزة

 الجودة دارةلإ الإسلامية تطبيق المصارف مستوى بتعزيز الإهتمام ضرورة مع فعالية،

 الإنتاجية و الربحية في و المتمثل المؤسسي، داءالأ على الهام و الإيجابي لتأثيرها الشاملة،

  .المقدمة الخدمات عن العملاء رضا مستوي و التش يل كفاءة و

 

 المصارف في البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع: " بعنوان( 9118أبو زايد، )دراسة    -7

 ": وسبل تطويره فلسطين في العاملة

 المصارف في البشرية الموارد وتنمية إدارة واقع تقييم إلى الدارسة هذه حيث هدفت

 القوة مواطن وتحديد الواقع، لهذا المختلفة الجوانب وتحديد تطويره، وسبل في فلسطين العاملة

 إدارة تطوير أجل من المصارف هذه في البشرية الموارد وتنمية إدارة تخطيط والضعف في

ختبارو  الدراسة أسئلة على الإجابة في الاستبيان أداة الدراسة هذه الموارد، واستخدمت  ا 

 من% 11 نسبته ما شكلت (376) بل ت عينة على ستبانهالا تم توزيع وقد فرضياتها،

 والبالغ فلسطين في العاملة المصارف في العاملين الموظفين والذي يشمل الدراسة مجتمع

 وتنمية إدارة واقع وتحليل لوصف الوصفي المنهج الدراسة استخدمت كما  (3761 (عددهم

 سياسات وجود الدراسة نتائج أظهرت فلسطين، وقد في العاملة المصارففي  البشرية الموارد

 السياسات هذه وأن فلسطين، في العاملة في المصارف البشرية الموارد لتنمية واضحة وخطط
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 تطوير وجود أظهرت كما فلسطين، في المصارف العاملة في بفاعلية والخطط تطبق

 كما البشرية، الموارد إدارة علم في للجديد ومواكبة البشرية الموارد تنمية في المتبعة للسياسات

 وجود وكذلك البشرية الموارد دوائر في الوظيفي العامل الطاقم كفاءة النتائج من اتضح

فلسطين،  في العاملة المصارف في موازنات البشرية الموارد لتطوير مالية مخصصات

 البشرية في الموارد إدارة كفاءة تعزيز شأنها من والتي التوصيات بعض إلى الدراسة وتوصلت

البشرية  الموارد إدارة بأهمية العليا دارةالإ قناعة تعزيز :مثل فلسطين في العاملة المصارف

على  والعمل البشرية، الموارد علوم في الجديد مواكبة في ستمراروالإ بينهما، العلاقة وتطوير

تدريب  على والتركيز البشرية، الموارد إدارة وأهداف بأهمية المصارف في العاملين توعية

المادية  للحوافز أنظمة بوضع أكثر الإهتمامو  ،أكبر بشكل البشرية الموارد إدارة كادر

 .والمعنوية

 

ه على الفعالية أثر واقع تخطيط الموارد البشرية و :  "بعنوان( 9117المهداوي، ) سةدرا  -8

   ": التنظيمية 

، وهدفت الدراسة إلى معرفة واقع تخطيط الأردنيةدراسة تطبيقية على البنوك التجارية 

تحليل البيئة، تحديد الطلب والعرض )عن طريق  الأردنيةالموارد البشرية في البنوك التجارية 

ذلك على الفاعلية التنظيمية المتمثلة بد  أثروبيان ( من الموارد البشرية، قرارات التطبيق

، وكانت (ة على التكيف، التطور الوظيفي، الرضا الوظيفي، والقابلية للتطور العلميالقدر )

البنك  إستراتيجيةتوفر  معلومات عن المصادر الخارجية ووجود ربط مابين :  أهم النتائج هي

 .العامة وعملية تخطيط الموارد البشرية وتوفر معلومات حول الوظائف الشاغرة والمش ولة
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 ظل في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق واقع:  "بعنوان (9117 كات،بر ) دراسة  -2

 ": غزة قطاع في العاملة البنوك في السائدة الثقافة التنظيمية

ظل  في الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت

العميل،  على التركيز)في   متمثلة غزة قطاع في العاملة البنوك في السائدة التنظيمية الثقافة

على  التركيز و العمليات، تحسين على التركيز العاملين، إحتياجات تلبية على التركيز

 تطبيق على التنظيمية الثقافة أثر توضيح إلى تهدف كما للمنافسة، الإدارية حتياجاتالإ

 . (الشاملة الجودة إدارةأبعاد 

الحصر  " أسلوب استخدمت و كما التحليلي الوصفي المنهج الباحثة استخدمت حيث

في  العاملة البنوك إدارات و فروع في العليا دارةالإ فئة من الدراسة مجتمع تكون و ،" الشامل

 ستبانهإ (166) توزيع تم حيث البيانات لجمع ستبانهالا على الإعتماد وتم  غزة قطاع

 واضح تبني هناك أن إلى الدراسة خلصت و% 83 نسبته ما أي ، (138) منهم استجاب

 الثقافة ظل في الشاملة الجودة إدارة لتطبيق أبعاد غزة قطاع في العاملة البنوك لدى

 فقد متفاوتة، إيجابية مستويات و الأبعاد بدرجات هذه طبقت قد و فيها، السائدة التنظيمية

 خلال من ذلك و للمنافسة الإدارية حتياجاتعلى الإ التركيز هو تطبيق مستوى أعلى كان

 على القدرة و الفعال الإتصال على و القدرة التحسين يةإستمرار  و ستراتيجيالإ التخطيط

 على التركيز ثم العميل، على بالتركيز الإهتمام يليه الخدمة، تقديم في داءالأ جودة قياس

 و مشاركتهم خلال من العاملين إحتياجات تلبية على التركيز ذلك بعد العمليات، تحسين

 الدراسة خلصت و مستوى التطبيق، كما حيث من الأقل البعد هذا يمثل و تحفيزهم و تدريبهم

 في الشاملة الجودة إدارة تطبيق أبعاد واقع حول العينة أفراد آراء في فروق توجد لا أنه إلى

 .غزة قطاع في العاملة البنوك في السائدة التنظيمية الثقافة ظل
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 العميل، على بالتركيز الإهتمام تعزيز : أهمها توصيات بعدة الدراسة خرجت وقد  

بتلبية  الإهتمام زيادة العملاء، خدمة سبيل في الإدارية الإجراءات روتين عن البعد أهمية

من  كنوع العمل أداء طرق ت يير قبل العاملين بآراء الأخذ على العمل العاملين، إحتياجات

 الإهتمام زيادة العمليات، تحسين على العمل ضرورة الإدارية، العملية في إشراكهم

 إلى تؤدي التي و التنظيمية الثقافة أثر أهمية على التأكيد للمنافسة، الإدارية حتياجاتبالإ

 . الشاملة الجودة إدارة أبعاد تطبيق زيادة فعالية

 

 إدارة إستراتيجيةمعايير قياس كفاءة وفاعلية :  "بعنوان(: 9115 الحياصات،)دراسة   -11

من وجهة نظر  الأردنيةالمؤسسي في المؤسسات الصحفية  داءالموارد البشرية وعلاقتها بالأ

 : "الموظفين

ستراتيجياتوهدفت هذه الدراسة إلي التعرف إلى كفاءة وفاعلية و  الموارد البشرية  إدارة ا 

 التعيين،و  ختيارلإاالمتمثلة في تخطيط الموارد البشرية،  الأردنيةفي المؤسسات الصحفية 

المؤسسي، اشتمل مجتمع الدراسة على  داءالعاملين، وتدريب العاملين وعلاقتها بالأ أداءتقييم 

مؤسسة صحفية تم أخذ المؤسسات التي عدد  91البالغ عددها  الأردنيةالمؤسسات الصحفية 

مؤسسات صحفية، توصلت الدراسة إلى مجموعة  1فأكثر، وبلغ عددها  عاملاً  51امليها ع

تخطيط الموارد  إستراتيجياتمن النتائج منها أنه يوجد علاقة إيجابية بين كفاءة و فعالية 

وأدائها المؤسسي، ومن بين توصيات الدراسة  الأردنيةالبشرية في المؤسسات الصحفية 

لبيئة الداخلية والفرص والتهديدات للبيئة الخارجية، العمل على تحليل نقاط القوة والضعف ل

   .الأردنيةوتحليل الوظائف ووصفها وتصنيفها على الهياكل التنظيمية للمؤسسات الصحفية 
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 :الدراسات الأجنبية:ثانيا 

 An Examination Of Human" :بعنوان (Scheible & Bastos, 2013)دراسدة  -1

Resource Management Practices' Influence On Organizational 

Commitment And Entrenchment".  
لتزام التنظيمي في الموارد البشرية على ترسيخ الإ إدارةممارسات  أثربحثت الدراسة في 

ة من منظمات تكنولوجيا المعلومات البرازيلية، توصلت الدراسة إلى وجود علاقة ايجابية حداو 

الموارد البشرية والإلتزام التنظيمي، كان أقواها  إدارةذات دلالة إحصائية بين جميع ممارسات 

 .مع التدريب والتطوير

 

 Integrating Human Resource" :بعنووان (Wang, et al., 2012)دراسددة  -9

Management and Knowledge Management: From The Viewpoint of 

Core Employees and Organizational Performance".  
دارةالموارد البشرية و  إدارةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على  التكامل بين  المعرفة من  ا 

نجدازات الأ المدوارد  إدارةمارسدات التنظيمدي، وأظهدرت النتدائج أن م داءوجهة نظر المدوظفين وا 

، ختيارلإاو  ستقطابلإاتصميم العمل، : البشرية في المجلة الدولية للإبتكارات التنظيمية تشمل

كتساب المعرفة، خلدق إ، والرواتب والمكافآت جميعها تسهم في داءالتطوير والتدريب، تقييم الأ

 .تراكم المعرفةو المعرفة، نشر المعرفة، 

المعرفدددة هدددي عامدددل مهدددم لخلدددق القيمدددة  بدددأنوتوصدددلت الدراسدددة إلدددى عددددة إسدددتنتاجات أهمهدددا 

للمنظمددة وبالتددالي تكسددبها فرصددة لتحسددين ميزتهددا التنافسددية، وأظهددرت الدراسددة بأهميددة وجددود 

 . المعرفة بأشكالها المختلفة مثل التكنولوجيا، وبراءات الإختراع وغيرها من الجوانب المعرفية
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 The Relationship Between Human" :بعنوان (Osman, et al.,2011)دراسدة  -3

Resource Practices And Firm Performance : An empirical Assessment 

Of Firms In Malaysia". 
المدددوارد البشدددرية مدددن حيدددث تاريخهدددا  إدارةهددددفت هدددذه الدراسدددة إلدددى تسدددليط الضدددوء علدددى 

 إدارة اتإلددى دراسددة تددأثير ممارسدد أيضدداهدددفت و  ،الماليزيددةها الحاليددة فددي الشددركات وممارسددات

، داءالمدددددوارد البشدددددرية المتمثلدددددة بدددددالتخطيط، التوظيدددددف، تصدددددميم العمدددددل، التددددددريب، تقيددددديم الأ

 .المنظمة أداءالتعويضات، علاقات الموظفين، والصحة والسلامة المهنية على 

شدددركة ماليزيدددة، حيدددث تدددم جمدددع البياندددات بواسدددطة تصدددميم ( 917)شدددملت عيندددة الدراسدددة 

ستابنه وزعت على مستويات إدارية مختلفة، تمثلت بمديري الموارد البشرية، كبار المسدؤولين إ

 .الموارد البشرية في الشركات المبحوثة إدارةالتنفيذيين، والمسؤولين عن 

مارسدات الشدركات للمدوارد البشدرية وجود علاقة إيجابية قوية بين م:  وقد توصلت الدراسة إلى

 .ككل وأدائها

 أداءعلدى  كبدرالموارد البشرية لها التأثير الأ دارةوبينت الدراسة أن هنالك ثلاث ممارسات لإ

 .المنظمة، وهذه الممارسات تشمل علاقات الموظفين، تخطيط العمل، وتصميم الوظائف

 

بعنان ((Medina, 2011دراسة  -4 ،: "Leverageing The Innovative 

Performance Of Human Capital Through HRM And Social Capital 

In Spanish Firms". 

ي للعاملين الإبتكار  داءالموارد البشرية في رفع مستوى الأ إدارةبحثت في علاقة ممارسات 

يه، نابمؤسسة اس 85، حيث تكون مجتمع الدراسة من اسبانيافي دوائر البحث والتطوير في 
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وكانت عينة الدراسة للعاملين في دوائر البحث والتطوير في هذه المؤسسات، وتوصلت الدراسة 

تاحة فرص التعلم المستمر كانت الأكثر تأثيرا على الأ  .ي للعاملينالإبتكار  داءإلى أن التمكين وا 

 

 Effect Of Human Capital Investment":بعنان (wang, et.al, 2008)دراسة  -5

On Organizational Performance".   : هدفت هذه الدراسة إلى بيان طبيعة العلاقة

الثقافة التنظيمية في  أثرالتنظيمي وبيان  داءفي رأس المال البشري والأ ستثماربين الإ

 .التنظيمي داءعلاقة رأس المال البشري بالأ

 

 The Role Of Social Anxiety":بعنان (Handy & Cnnan, 2007)دراسة   -6

In Volunteering". 
ختيدارو  إسدتقطاب فدي الشخصدية أسدلوب المقابلدة أهميدة علدى التأكيدد إلدى الدراسدة هددفت  ا 

 وقد الأمريكية، المتحدة يا بالولاياتنافبنسل في المنظمات في للعمل الملائمة الموارد البشرية

 البشدرية، مواردهدا إسدتقطابفدي  المنظمدة دور أهميدة علدى لتؤكدد نتدائج الدراسدة جداءت

 بدرامج وتدوفير مواردهدا البشدرية، إنتقداء بعمليدة المنظمدات إهتمدام الدراسدة بضدرورة وأوصدت

 .التنافسية الميزة ومنها المنظمة بتحقيق أهداف الكفيلة التأهيل

   

 Strategic":بعنوان (Huselid, Mark A., Becker, brain E., 2006)دراسدة   -7

Human Resource Management" Where Do We Go From Here?".  
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مددن المددوارد  حتياجدداتألقددت هددذه الدراسددة الضددوء علددى واقددع تطبيددق ممارسددات تخطدديط الإ  

المنظمدددة، وقدددد توصدددلت هدددذه  أداءهدددذه الممارسدددات علدددى  أثدددرالبشدددرية المختلفدددة، إضدددافة لدراسدددة 

وجددددود علاقددددة إرتبدددداط بددددين تخطدددديط المددددوارد البشددددرية : الدراسددددات إلددددى عدددددة نتددددائج كددددان أهمهددددا

سدددددتراتيجياتو  المدددددوارد البشدددددرية، وأن المنظمدددددات التدددددي تسدددددتخدم تخطددددديط المدددددوارد البشدددددرية  إدارة ا 

ستراتيجياتو  الموارد البشرية أظهرت درجة تقلب منخفضدة فيمدا يتعلدق بعددم الإسدتقرار فدي  إدارة ا 

ستراتيجياتعوائد المنظمة وعدم الإستقرار في التوظيف و  الموارد البشرية في منظمات الأعمال  ا 

جددراءات  أيضدداالأمريكيددة ضددمن معظددم القطاعددات لددديها، وهددي  تحددوي مسددتوى توظيددف مرتفددع، وا 

اركة أعلى لوحدة الموارد البشرية فدي التخطديط الإسدتراتيجي، أدى إلدى أكثر رسمية وتعقيدا، ومش

ستثمارمشاركة أوسع بالنقابات و   .أقل في البحث والتطوير ا 

 

 – The Implications Of Meta":بعنوان  ((Buckley &Monks, 2004دراسدة   -8

Qualities For HR Role".  

تصورات مديري المدوارد البشدرية مدن خدلال ت ييدر طدرق المنافسدة  إختبارهدفت الدراسة إلى 

هددا هددذه المنافسددة التعليميددة،  والطددرق التددي اسددتعملوا في دارةبيددنهم عبددر المدددى الزمنددي لعمليددة الإ

للمهدارات والقددرات " وأشارت نتائج الدراسدة إلدى أن أعلدى الددرجات كاندت  ،ضمن حالات عملهم

، وقددد كددان هندداك زيددادة فددي تصددورات المشدداركين فددي هددذين "العاطفيددة المرونددة " و " تماعيددة جالإ

، وقدددد تدددم الإسدددتفادة مدددن هدددذه الأدبيدددة فدددي بنددداء النمدددوذج وصدددياغة الندددوعين خدددلال فتدددرة السدددنتين

  .الفرضيات المتعلقة بتنمية المهارات للأفراد، ولكنها لم تتطرق إلى بقية المت يرات الأخرى
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Dutch, 2004)دراسة  -2  Applying An Expanded Contingency" :بعنان (

Perspective To Assess The Appropriateness Of SHRM Practices". 

المددوارد البشددرية عددن طريددق تجسددير أفضددل  إدارةهدددفت الدراسددة إلددى بيددان العيددوب فددي حقددل 

شددركة صددناعية أمريكيددة، حيددث تخدددم ( 119)منظددور وأفضددل ممارسددة، وأجريددت الدراسددة علددى 

المدددددوارد البشدددددرية  إدارةنتدددددائج الدراسدددددة فدددددي مسدددددتويات متعدددددددة وتسددددداعد فدددددي توضددددديح منظدددددور 

يميدة، والأعدراف الصدناعية المنظميدة والثقافدة التنظ سدتراتيجيةالمتنافسدة المتمثلدة بالإ ستراتيجيةالإ

 .في نظام الموارد البشرية وتحسين المخرجات التنظيمية داءالتي تؤدي إلى تحسين الأ

 

 Strategic HRM In Small":بعنان  (Nankervis, et al., 2002 )دراسة -11

And Medium Enterprises: A CEO's Perspective?".  
الموارد البشرية في  ستراتيجياتالعليا لإ دارةهدفت الدراسة إلى معرفة كيفية ممارسة الإ

منظمة متوسطة الحجم في ( 811)المنظمات متوسطة الحجم، وشملت هذه الدراسة 

عتمدت الدارسة أسلوب المسح الإستبياني، توصلت الدراسة إلى إاستراليا اختيرت عشوائياً، 

المنظمة في المنظمات المشمولة تتم بمعزل عن  إستراتيجيةأن عملية بناء وصياغة 

الموارد البشرية في هذه العملية، حيث تتركز عملية إعداد وصياغة  إدارةمشاركة مديري 

العليا، وأن غالبية هذه المنظمات  دارةفي أيدي الإ( وعلى جميع المستويات) ستراتيجياتالإ

 دارةتراتيجي، بل تنظر إلى هذه الإالموارد البشرية على مستوى إس إدارةلا تمارس وظائف 

ستشارة مديري اتقليدي، كما أظهرت الدراسة أن معظم هذه المنظمات تقوم ب أساسعلى 

 .ستراتيجيةالموارد البشرية في عملية تطبيق وتنفيذ الإ إدارة
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  :ملخص الدراسات السابقة وموقع الدراسة الحالية منها 1/8

ستخلاص ما يميز هذه الدراسة عن إستعراض الدراسات السابقة يمكن إمن خلال 
 :مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية( 1)ويوضح الجدول رقم  ،الدراسات السابقة

 
 

 (1)الجدول رقم 
 :مقارنة الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية

 الدراسة الحالية الدراسات السابقة الرقم

1 
ة حدابعض الدراسات السابقة ممارسة و تناولت 

 .البشرية الموارد دارةلإ
في حين تناولت الدراسة الحالية ممارسات 

الموارد البشرية للمت يرات التالية  إدارة
والتعيين،  ختيارلإا، ستقطابلإاالتخطيط، )

 (.داءالتدريب والتطوير، تقييم الأ

9 
 إدارةتناولت بعض الدراسات السابقة ممارسات 

أو الإبداع أو  الإبتكارها على أثر الموارد البشرية و 
 .ستراتيجيةالمرونة الإ

 

 إدارةفي حين تناولت هذه الدراسة ممارسات 
الجودة  إدارةها على أثر الموارد البشرية و 

 .الشاملة

3 
هدفت بعض الأدبيات إلى بيان دور أو ممارسات 

 .داءها على الأأثر الموارد البشرية و  إدارة
 إدارةه الدراسة بأخذ ممارسات قامت هذ

دارةالموارد البشرية كمت يرات مستقلة و   ا 
 .الجودة كمت ير تابع

1 
 إدارةتناولت بعض الأدبيات أبعاد الجودة أو 

 .الجودة كمت يرات مستقلة
 إدارةفي حين تناولت هذه الدراسة 

 .الجودة كمت ير تابع

5 
الجودة  إدارةتناولت بعض الأدبيات ممارسات 

ها على الالتزام التنظيمي أو الثقافة التنظيمية أثر و 
 .المعرفة إدارةأو 

 إدارةبينما تناولت هذه الدراسة ممارسات 
ها على الجودة أثر الموارد البشرية و 

 .الشاملة

6 
مكان إجراء الدراسات السابقة المحلية كانت على 

 .قطاع البنوك في عمان أو قطاعات أخرى
الدراسة على في حين جرى تطبيق هذه 

 .البنوك التجارية في محافظة البلقاء

 .من إعداد الباحث: المصدر
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 الفصل الثاني

 الإطار النظري للدراسة 

 

 :مقدمةال 2/1

تعد البنوك من المؤسسات الحيوية في أي بلد، حيث تؤدي دورا فاعلا في تقديم خدماتها 

البنوك تساهم بشكل  فإن، وعليه قتصاديةى المكونات للسياسة الإأحدإلى زبائنها، وتشكل 

 .جوهري في التنمية الشاملة

، لتعمل على اءتها و تطوير فعاليتها الإداريةوهذا الأمر يتطلب تطوير البنوك لرفع كف

 .و برامج و غايات ضمن إطار البيئة التي تعمل فيها إستراتيجياتتحقيق أهدافها وفق 

 الإبتكارنتاج لأنها تقوم بعملية الإبداع و وتعتبر الموارد البشرية أهم عناصر العمل والإ

وهي التي تصمم المنتج وتشرف على تصنيعة ورقابة جودته، وهي التي تسوقه وتستثمر رأس 

 (. 9112عقيلي، )المال، وبدون موارد بشرية فعالة لا يمكن لأي منظمة من تحقيق أهدافها 

نظراً للأهمية النسبية لهذه  ،يومالموارد البشرية بإهتمام كبير في عالمنا ال إدارةوتحظى 

 داراتالموارد البشرية من أهم الإ إدارة، إذ تعد (9111جودة، )الموارد مقارنة بالموارد الأخرى 

الموارد البشرية  إدارةبالبيئتين الداخلية والخارجية للمنظمة، وتحتل  أثرالوظيفية وأكثرها عرضة للت

فمن خلالها يمكن تحقيق ميزة تنافسية فريدة  ،في منظمات الأعمال الحديثة مكانة رفيعة

إذ من الممكن تقليد التكنولوجيا والوسائل والمعدات ولكن يصعب  ،للمنظمات لا يمكن تقليدها

 (.9115 ،ال البي والعامري)تقليد البشر والأفكار المتولدة في رؤوسهم 
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 أثرإن العنصر البشري في الوقت الحاضر يعد محور إهتمام منظمات الأعمال لما له من 

إذ أن المنظمات التي تدرك  ،المنظمة وتحقيق أهدافها ورقي مستوى أدائها إستراتيجيةفي تنفيذ 

الموارد البشرية وتتعامل معها على أنها أصل من أصول المنظمة، ستتمكن دائما من  إدارةأهمية 

د طرق مختلفة لخلق بيئة عمل متوازنة ومتكاملة تلائم جميع الموظفين، من هذه الأهمية إيجا

 ،المتزايد من قبل تلك المنظمات بالمورد البشري الإهتمامالموارد البشرية جاء  دارةالواسعة لإ

 .والسعي لتطوير مهاراته وتدريبه وتنمية قدراته

عمال عموماً حجر الزاوية في العملية الإدارية، الموارد البشرية في منظمات الأ إدارةإذ تعد 

ويعتمد إلى حد كبير على  ،وذلك لأن مدى فاعلية هذه الأجهزة يسهم في تحقيق رسالتها وأهدافها

ي لكل المنظمات والذي تستند عليه ساس، إذ أن الهدف الأ(9115عيسوه، )مواردها البشرية 

 .الأهداف الأخرى هو تحقيق الرسالة التنظيمية

الموارد البشرية وأهميتها في  إدارةوفي هذا الفصل سيتم التطرق إلى تعريف مفهوم 

 .بالإضافة إلى أهم وظائفها ،وأهم أهدافها التي تسعى إلى تحقيقها ،منظمات الأعمال

 :الموارد البشرية إدارةممارسات : المبحث الأول 2/2

 : الموارد البشرية إدارةمفهوم  2/2/1

وهي  الإبتكارالبشرية أهم عناصر العمل والإنتاج لأنها تقوم بعملية الإبداع و تعتبر الموارد  

التي تصمم المنتج وتشرف على تصنيعة ورقابة جودته، وهي التي تسوقه وتستثمر رأس المال، 

 (. 9112عقيلي، )وبدون موارد بشرية فعالة لا يمكن لأي منظمة من تحقيق أهدافها 
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هم جميع الأفراد الذين يعيشون في بأن( Human Resources)ويقصد بالموارد البشرية 

وتضم الموارد البشرية ثلاثة  ،أي ما يعبر عنه إحصائيا بعدد السكان في ذلك البلد ،بلد ما

قطاع العاملين، والعاطلين، والخارجين عن هذين القطاعين وهم الخارجون : قطاعات بشرية هي

 (. 1228 ،زويلف)عن قوة العمل 

ه يشير إلى تلك النسبة من السكان الذين يبل ون سنا معينا فإنأما مفهوم القوى العاملة 

سواءً كانوا يعملون في قطاع الإنتاج أو الخدمات، أو كانوا عاطلين ولديهم القدرة والرغبة 

 (.9111 ،الناطور) والإستعداد للعمل ويبحثون عن عمل فعلا 

أهم العناصر التي تمتلكها المنظمة، وما لم يكن في المورد البشري يعتبر من  فإنوعلية  

أبو الرب، )المتميز  داءها تفتقر إلى الكفاءة والأفإنالمنظمة المورد الفعال من الموارد البشرية 

9112.) 

الموارد البشرية والتي تشمل مجموعة من  إدارةويطلق عليها العديد من المفكرين الإداريين  

وتعزز جدارات ومهارات ومعارف الموارد  داءمن شانها أن تحسن الأ النشاطات والممارسات التي

 (.Heneman & Milanowski, 2011)البشرية لتحقيق أهدافها 

الموارد البشرية بتخطيط الموارد البشرية،  دارةممارسات إBernardin  (9117 )وقد حدد  
 . داءوتقييم الأ تحليل الوظائف، التوظيف، التدريب والتطوير، التعويضات والمنافع،

هم الأفدددددددددراد الددددددددذين يقومدددددددددون بتنفيدددددددددذ العديدددددددددد بدددددددددأنGriffin Denisi  (9111 )&وعرفهددددددددا 

 .من المهام والوظائف في مقابل الأجور والمرتبات والمكافآت وغيرها

بكدددددددل مدددددددا  الإهتمدددددددامهدددددددا عمليدددددددة بأنالمدددددددوارد البشدددددددرية  إدارة( 9117)وعرفدددددددت البرندددددددوطي 

يتعلددددق بددددالموارد البشددددرية التددددي تحتاجهددددا أيددددة منظمددددة لتحقيددددق أهدددددافها، وهددددذا يشددددمل اقتندددداء هددددذه 
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ها، وصددددديانتها والحفددددداظ عليهددددددا، وتوجيههدددددا لتحقيدددددق أهددددددداف إسددددددتخدامالمدددددوارد والإشدددددراف علدددددى 

 .المنظمة وتطويرها

حور عملها ية في المنظمة والتي مساسالأ داراتالإ أحدعلى أنها ( 9112)وعرفها عقيلي 

جميع الموارد البشرية منذ ساعة تعيينها ول اية انتهاء خدماتها من خلال مجموعة من الأنشطة 

ستقطابالمتمثلة بتحليل العمل وتخطيط الموارد البشرية و  ختيار ها و ا  ها وتعينها وتعويضها وتدريبها ا 

المنظمة  إستراتيجيةوتقييم أدائها والمحافظة على صحتها وسلامتها وتحفيزها بما ينسجم مع 

 .  ورسالتها

الموارد البشرية عبارة عن السياسات والممارسات التي  إدارةأن Dessler (9115 )ويرى 

والتعيين والتدريب  ستقطابلإاالعنصر البشري والمحافظة عليه وتشمل عملية  دارةتستخدم لإ

 .والمكافأة والتقييم

 دارةعلى أنها فرع من فروع الإ Robbins & Decenzo (9111)وينظر إليها كل من 

  .جتذاب الموظفين، وتعيينهم، وتدريبهم، وتحفيزهم، والمحافظة عليهمإوالتي تركز على كيفية 

ها مجموعة الأنشطة والمهام بأنالموارد البشرية  إدارة Denisi & Griffin (9111)ف وعر 

وتأهيلها بطرق تساهم في فعالية الإدارية المتعلقة بتطوير القوى العاملة والحفاظ على قدرتها 

 .المنظمة

 إستقطابها وظيفة إدارية تساعد المدراء على بأن Aswathappa (9119)كما عرفها  

ختيارو   .وتدريب وتطوير الأعضاء في المنظمة ا 

ها هي كل قرارات بأنالموارد البشرية  إدارة Leede & Looise (9115)وعرف كل من  

 .التي تؤثر على طبيعة العلاقة بين المنظمة وموظفيها دارةونشاطات الإ
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 :الموارد البشرية إدارةأهمية  2/2/2

 إدارةتعتبر الموارد البشرية أهم عناصر العمل والإنتاج ومما زاد من أهميتها ظهور منهجية 

ستمرار الجودة الشاملة التي تؤكد على أن بقاء المنظمة و  يعتمدان على رضا المستهلك وهذا لا  هاا 

تاج منتجات عالية يجعل حصة المنظمة في نإبيكون إلا من خلال موظف كفوء وسعيد يقوم 

 (.9112عقيلي، ) والبقاء  ستمراروهذا يزيد من أرباحها ويضمن لها الإ أكبرالسوق 

شرة بالأفراد الموارد البشرية من خلال علاقتها المبا إدارةومن هنا يمكن توضيح أهمية 

الموارد البشرية في المنظمات  دارة، ويمكن إعطاء أهمية خاصة لإ(9113 ،شتات)العاملين 

 :للأسباب التالية

أنها تعتبر مركز الجذب المهم في المنظمة، وعن طريقها تتحدد نوعية الموارد البشرية  .1

 (.9115 ،الهيتي)في الأنشطة الوظيفية في المنظمة 

المورد الوحيد في المنظمة والذي لا يمكن تقليده من قبل المنافسين أنها تتعامل مع  .9

 (.9115 ،الهيتي)

أنه من الممكن تخفيض تكاليف الموارد البشرية عن طريق تحسين النوعية وزيادة  .3

 (.9115 ،الهيتي)نتاجية الإ

المنظمة ونجاحها في  أداءالموارد البشرية لدورها الكبير في فاعلية  إدارةتعود أهمية  .1

 (.9111 ،جودة)تحقيق أهدافها 

ية والدور الهام الذي يمكن أن تلعبه ساسعناصر الإنتاج الأ أحدتكمن أهميتها في كونها  .5

 (.9113شتات، )الإنساني للعمل  داءالموارد البشرية في تنمية وتطوير الأ إدارة

 فإنالعاملين وثقافتهم، وبالتالي  إن النمو والتطوير التعليمي والثقافي أدى إلى زيادة وعي .6

مما أدى إلى  ،طبيعة رغباتهم وآمالهم للمستقبل اختلفت عما هي عليه في السابق
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 (.9113 ،شتات)ضرورة وجود خبراء يقومون بدراسة السلوك الإنساني 

 

 :الموارد البشرية إدارةأهداف  2/2/3

مدددددوارد بشدددددرية وفدددددق  إسدددددتراتيجيةالمدددددوارد البشدددددرية هدددددو وضدددددع  دارةي لإساسدددددإن الهددددددف الأ 

حتياجدددددداتمتطلبددددددات و  نجدددددداز  ا  المنظمددددددة الحاليددددددة والمسددددددتقبلية، لتسددددددهم مددددددن  إسددددددتراتيجيةتنفيددددددذ وا 

خلالهددددددا بتددددددوفير قددددددوة بشددددددرية ذات مسددددددتوى عددددددالي مددددددن الإنتاجيددددددة والفاعليددددددة التنظيميددددددة، بحيددددددث 

 أجددددددلمدددددن  لإنجدددددازوا داءتكدددددون قدددددادرة علدددددى تحقيدددددق أهدددددداف المنظمددددددة بدددددأعلى مسدددددتوى مدددددن الأ

ستمرار ضمان نجاحها وبقائها و   (.9112عقيلي، ) هاا 

 إسددددددتراتيجيةأن ذلددددددك يكدددددون مددددددن خدددددلال وضددددددع ( 9112)وبنددددداء علددددددى ذلدددددك يددددددرى العقيلدددددي 

 : العليا للمنظمة وتشمل ستراتيجيةالموارد البشرية وفق متطلبات الإ

يدددددددتم تحقيدددددددق الإنتاجيدددددددة مدددددددن خدددددددلال دمدددددددج : (Efficiency)تحقيدددددددق الكفايدددددددة الإنتاجيدددددددة  -1

ارد البشدددددرية مدددددع المدددددوارد الماديدددددة التدددددي تمتلكهدددددا المنظمدددددة، والعنصدددددر البشدددددري هدددددو المدددددو 

المسددددؤول عدددددن تحقيددددق الكفايدددددة الإنتاجيدددددة مددددن خدددددلال أدائددددده وممارسدددداته الوظيفيدددددة التدددددي 

 .تحقق المطلوب بأفضل المواصفات وأقل التكاليف

 الكفايدددددددددددة الإنتاجيددددددددددددة: (Effectiveness)التنظيمدددددددددددي  داءتحقيدددددددددددق الفاعليدددددددددددة فدددددددددددي الأ -9

لوحددددددددها لا تكفدددددددي لتحقيددددددددق النجددددددداح والمنافسددددددددة والبقددددددداء للمنظمددددددددة، فيجدددددددب أن تكددددددددون 

 .بمستوى عالي من الجودة لتحقيق الرضا لدى عملاء المنظمة

 :الموارد البشرية كما يلي إدارةأهم أهداف Denisi & Griffin (9111 )ويلخص 

حيددددددث أن الدددددددور الرئيسددددددي للعنصددددددر البشددددددري داخددددددل  ،تحقيددددددق ميددددددزة تنافسددددددية للمنظمددددددة -1

المنظمدددددة هدددددو زيدددددادة فعاليدددددة المنظمدددددة، ويدددددتم ذلدددددك مدددددن خدددددلال توظيدددددف الكفددددداءات مدددددن 
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الأفدددددراد القدددددادرين علدددددى تحقيدددددق أهدددددداف المنظمدددددة ويمتلكدددددون المهدددددارات والقددددددرات لخلدددددق 

 .ميزة تنافسية لها

يدددددددة والجدددددددودة تعدددددددد مدددددددن تعزيدددددددز الإنتاجيدددددددة والجدددددددودة، إذ أن القضدددددددايا المتعلقدددددددة بالإنتاج -2

أكثدددددددر القضدددددددايا أهميدددددددة بالنسدددددددبة للمنظمدددددددات، حيدددددددث أن الإنتاجيدددددددة هدددددددي عبدددددددارة عدددددددن 

مقيددددددداس إقتصدددددددادي يعكدددددددس كفددددددداءة المخرجدددددددات التدددددددي تدددددددم إنجازهدددددددا مدددددددن قبدددددددل المدددددددوارد 

البشدددددرية والمنظمدددددة ككدددددل، كمدددددا أن الجدددددودة تشدددددير إلدددددى مجموعدددددة الخصدددددائص والمزايدددددا 

ضددددددددي المسددددددددتهلك، حيددددددددث أدرك مدددددددددراء التددددددددي يتمتددددددددع بهددددددددا المنددددددددتج، والتددددددددي بدددددددددورها تر 

التنظيمدددددات المعاصدددددرة أهميدددددة التركيدددددز علدددددى زيدددددادة الإنتاجيدددددة والمحافظدددددة علدددددى جدددددودة 

المدددددددددوارد البشدددددددددرية  دارةالخدمدددددددددة فدددددددددي نفدددددددددس الوقدددددددددت، إذ أصدددددددددبح الهددددددددددف المحدددددددددوري لإ

 .المساعدة في تعزيز الإنتاجية والجودة من خلال أنشطتها المختلفة

ن ذلدددددددك مدددددددن خدددددددلال عمليدددددددة التددددددددريب والتطدددددددوير تعزيدددددددز نمدددددددو الفدددددددرد وتطدددددددوره، ويكدددددددو  -3

 .لمهاراته ومعارفه

 دارةالإلتدددددزام بدددددالنواحي القانونيدددددة والإجتماعيدددددة، وذلدددددك مدددددن خدددددلال الإشدددددراف المباشدددددر لإ -4

المددددددددوارد البشددددددددرية للتأكددددددددد مددددددددن أن المنظمددددددددة ملتزمددددددددة بالجوانددددددددب القانونيددددددددة، وتتحمددددددددل 

 .مسؤولياتها الإجتماعية

هددددداف المنظمددددة وتطويرهددددا يجددددب علددددى المدددددراء أندددده لتحقيددددق أ ،(9111)ويددددرى صددددالح  -5

دراك أهميتهددددددددا، حيددددددددث ينبثددددددددق عنهددددددددا  إدارةتسددددددددليط الضددددددددوء علددددددددى  المددددددددوارد البشددددددددرية وا 

تسددددهيل التعامددددل مددددع الأفددددراد العدددداملين فددددي المنظمددددة، وتسدددديير حددددل المشدددداكل التددددي تنشددددأ 

المختلفددددددددة فدددددددي المنظمددددددددة مدددددددن جهددددددددة أخددددددددرى  داراتفيمدددددددا بيددددددددنهم مدددددددن جهددددددددة وبدددددددين الإ

يددددددنعكس ذلددددددك علددددددى رفددددددع روحهددددددم المعنويددددددة واسددددددتقرارهم الددددددوظيفي، وزيددددددادة وتدددددددريبهم، ف
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إنتدددددداجيتهم، ممددددددا يددددددؤدي فددددددي النهايددددددة إلددددددى إنجدددددداز مهددددددامهم وتحقيددددددق أهددددددداف المنظمددددددة 

 . ذاتها

المدددددددددوارد البشدددددددددرية علدددددددددى  إدارةأن إنعكددددددددداس تحقيدددددددددق هددددددددددف ( 9112)ويدددددددددرى العقيلدددددددددي 

 :الكلي للمنظمة يكون من خلال ما يلي داءالأ

 . داءجودة الأ -1

 .زيادة الولاء والإنتماء -9

 .نجاح المنظمة يعني نجاح العنصر البشري -3

 .زيادة الرضا الوظيفي -1

 .التعاون بين العاملين -5

 .انخفاض معدل دوران العاملين-6

 

 :الموارد البشرية إدارةالتكامل يي  2/2/4

أن وظائف الموارد البشرية تشكل مع بعضها نظاما متكاملا ( 9112)يرى العقيلي  

لى وجود إعتمادية متبادلة بين ما تقوم به هذه الوظائف من أعمال إومتفاعلا، يشير 

وممارسات، وأن القرارات التي تتخذ في مجال كل منها يكمل بعضه بعضا، فجميعها يصب 

 :الموارد البشرية وهو إدارةوله صلة مباشرة بتحقيق أهداف  حدافي قرار و 

 توفير وتهيئة قوة عمل مؤهلة، مدربة، ومحفزة جيدا. 

  نتاجية وفاعلية تنظيمية عالية المستوىإتوفير قوة عمل ذات. 

   المنظمة وأهدافها إستراتيجيةتوفير قوة عمل تتمكن من إنجاز . 
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 :الموارد البشرية إدارةأدوار  2/2/5

 إدارةهنددددداك عددددددة أدوار رئيسدددددية يمكدددددن مدددددن خلالهدددددا دراسدددددة وتحليدددددل أنشدددددطة وممارسدددددات 

المددددددوارد البشددددددرية  إدارةالمددددددوارد البشددددددرية، حيددددددث تسدددددداعد هددددددذه الأدوار المدددددددراء والمختصددددددين فددددددي 

 :في تناول وفهم أنشطة الموارد البشرية، وتشتمل هذه الأدوار على

 ،الموارد البشرية دارةالدور الإستراتيجي لإ يتناول(: Strategic Role)الدور الإستراتيجي  -1

المفهوم الإستراتيجي الخاص بالموارد البشرية في المنظمة، حيث يبدأ هذا الدور بالإطلاع 

، ويدرس كافة العوامل الداخلية ستراتيجيةعلى رسالة المنظمة وغاياتها وأهدافها الإ

والخارجية التي توضح نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطر، ثم يتم إعداد الموارد 

عليه، وبذلك يعي الدور  ختيارلإاالبشرية القادرة على تحقيق البديل الإستراتيجي الذي وقع 

الموارد البشرية  إدارة يةإستراتيجالموارد البشرية نحو تحقيق التكامل بين  دارةالإستراتيجي لإ

 (.9113عبيدات، )العامة للمنظمة  ستراتيجيةمع الإ

يتمثل هذا الدور في الإحتفاظ والتعامل مع (: Administrational Role)الدور الإداري  -9

الملفات والسجلات الخاصة بالعاملين، والإحتفاظ بقواعد معلومات تتضمن كافة المعلومات 

، وحركات النقل داءل الرواتب، التدريب، الخبرات، نتائج تقييم الأالتفصيلية عن العاملين مث

هذا بجانب الإحتفاظ بكافة السياسات والقرارات المتعلقة بالموارد البشرية . الخ...والترقية 

رفع التقارير  أيضاالأخرى في المنظمة، و  داراتوالتأكد من تطبيقها من قبل كافة الإ

 ( .9111درة والصباغ، )الدورية إلى الجهات ذات العلاقة داخل وخارج المنظمة 

 ،يتعلق هذا الدور بالأمور التكتيكية في المنظمة(: Operational Role)الدور الإجرائي  -3

الموارد البشرية من  إدارةوهي التي تتعلق بتطبيق كل من الأنظمة والسياسات الخاصة ب

، تعديل الرواتب ختيارلإات الإعلان عن الوظائف الشاغرة، القيام بعملية حيث إجراءا
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ستلام التقارير، وتنفيذ قرارات النقل والترقية ا  للعاملين و  داءوالأجور، متابعة عملية تقييم الأ

 إدارةويتطلب القيام بهذا الدور توفر أشخاص مختصين في وظائف ومهام  ،وغير ذلك

ية مسؤولية تنفيذية تتمثل في تنفيذ القرارات ساسؤوليتهم الأالموارد البشرية تكون مس

 (.9111درة والصباغ، )العليا  دارةوالسياسات والتوجهات التي تضعها الإ

 

 Human Resource Management): المررروارد البشررررية إدارةممارسرررات  2/2/6

Practice) 

الأخرى بممارستها الوظائف الإدارية من تخطيط  داراتالموارد البشرية مع الإ إدارةتشترك 

Planning  وتنظيمOrganizing  وتوجيهDirecting  ورقابةControlling حيث لا بد ،

الموارد البشرية أن تضع الخطط للعمل على تحقيق أهدافها، وعلى ضوء الظروف التي قد  دارةلإ

تطرأ مستقبلا، وأن تجد التنظيم الملائم للقيام بتنفيذ تلك الخطط والسياسات وصولًا لتحقيق 

أهدافها النابعة من أهداف المنظمة ككل، وأن تقود وتوجه نشاطات العاملين نحو تحقيق 

عمل على المراقبة والتأكد من سير الأعمال ضمن ما رسم من خطط وسياسات الأهداف، وال

، ومنع خروجها عن هاف المرجو وذلك لضمان مسيرة تلك الجهود وتوجهها نحو تحقيق الأهد

 (.9113عبيدات، )الحدود التي رسمت لها 

يتعلق الموارد البشرية فهي تشمل على كل ما  دارةأما فيما يتعلق بالمهام المتخصصة لإ 

ستخدامبالحصول على المورد و  ، ولاسيما (9111برنوطي، )ه وتطويره وصيانته للمحافظة عليه ا 

أن المهام الرئيسية المناطه بالموارد البشرية تختلف من منظمة إلى أخرى، ويرجع ذلك لأسباب 

وارد الم إدارةالعليا إلى أهمية  دارةعديدة منها حجم نشاط المنظمة وطبيعة عملها ونظرة الإ

 (. 9118 ،سالم)البشرية 
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 :الموارد البشرية كما يلي إدارةممارسات  ستعراضإويمكن     

   (Job Analysis).تحليل الوظائف 11

   (Human Resource Planning).تخطيط الموارد البشرية 19

 (Human Resource Recruitment): إستقطاب الموارد البشرية 13

  (Selection And Placement). والتعيين ختيارلإا 11

  (Employees Training). تدريب العاملين 15

    (Employees Performance Evaluation). العاملين أداءتقييم 16   

     (Salaries, Wages And Bonuses) .الرواتب والأجور والمكافآت .7   

 (Occupational, Health & Safety) .السلامة العامة والصحة المهنية  18   

 :وفيما يلي شرح لهذه الممارسات أعلاه كما يلي   

  (Job Analysis: )تحليل الوظائف  2/2/6/1

صدار الحكم  يعرف نشاط تحليل الوظائف أنه العملية النظامية لجمع المعلومات وا 

رتباطها بطبيعة العمل أو الوظيفة، حيث يتضمن تحليل الوظائف ا  بأهمية تلك المعلومات و 

حيث يشتمل الوصف الوظيفي،  ،هما الوصف الوظيفي والمواصفات الوظيفيةيين أساسنشاطين 

وأما المواصفات الوظيفية  ،الواجبات والمسؤوليات الخاصة بالعمل وعلاقته بالأعمال الأخرى

مهارات وقدرات فتشمل المؤهلات المطلوبة في الشخص المرشح لإش ال الوظيفة من خبرات و 
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 (.9111 الهيتي،)وسلوكيات 

أن عملية تحليل الوظيفة هي توفر  Robbins & Decenzo (9111)كما عرف 

والمهارات والمعارف والقدرات التي  ،المعلومات الكافية حول طبيعة المهام والوظائف الحالية

 .تلك الوظائف بكفاءة داءيحتاجها الأفراد لأ

رية، حيث أنها تعتبر الموارد البش إدارةية من أدوات أساسوتعد عملية تحليل الوظيفة أداة 

ة يالوظيف مواصفاتالو ( Job Description)الذي يستند عليه كل من وصف الوظيفة  ساسالأ

(Job specifications ) جودة)اللذان يؤثران بدورهما في العديد من أنشطة الموارد البشرية، 

9111.) 

 ستراتيجياتوالإويعتبر تحليل الوظائف الخطوة الأولى التي تبنى عليها جميع الوظائف 

حيث تبدأ عملية تحليل الوظائف بتحديد الهدف  ،الموارد البشرية في المنظمة دارةالأخرى لإ

 (.9119السالم وصالح، )الشركة  إستراتيجيةبشكل واضح،  وأن يكون مرتبطا ب

المسمى الوظيفي وموقعها على : وتتضمن بطاقة الوصف الوظيفي بيانات عامة تشمل

 ،وتتضمن كذلك الوصف العام بحيث يشمل النشاط العام للوظيفة ،ورمزهاالهيكل التنظيمي 

والجهات  ،ونطاق إشراف الوظيفة ،والقوانين والأنظمة والتعليمات التي تؤدى بموجبها الواجبات

كما تتضمن  ،لى صعوبات الوظيفةإبالإضافة  ،التي ينب ي الإتصال بها الداخلية والخارجية

 أيضاوتشمل  ،اجبات والمسؤوليات التي يقوم بها شاغل الوظيفةبطاقة الوصف الوظيفي الو 

والقدرات  مواصفات شاغل الوظيفية، من حيث التعليم والخبرة والتدريب والمعارف والمهارات

 (.9111أبو شيخه، )

حيث تتدرج الوظائف بعد تحليلها ضمن الهيكل التنظيمي الذي يصنف الوظائف، ثم 
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يع الوظائف المتشابهة ضمن فئات وظيفية تشكل الوحدة التنظيمية ترتيبها بشكل رئاسي، ثم تجم

، حيث يساعد تحليل (9111الهيتي، )ة التي تشكل بمجموعها الهياكل الوظيفية للمنظمة حداالو 

ويضمن سلامة  ،السليم لشاغل الوظيفة ووضع البرامج التدريبية المناسبة ختيارلإاالوظائف في 

ويساعد في رفع الروح المعنوية  ،ويعتبر المدخل السليم لتخطيط القوى العامة ،قرارات الترقية

بالإضافة إلى أنه يحقق الأمن  ،لدى العاملين، وهو المدخل السليم لتحديد الأجر العادل

 .(9113الصيرفي، )الوظيفي 

 

 (Human Resource Planning: )تخطيط الموارد البشرية 2/2/6/2

المستقبلية مع العرض  حتياجاتالبشرية أنه عملية ربط الإيعرف تخطيط الموارد 

للمنظمة  ستراتيجيةبعين الإعتبار الوضع الحالي والتوجهات الإ أخذا ،مل للموارد البشريةحتالم

 .(Decenzo & Robbins, 1999)المعنية 

العامة للمنظمة  ستراتيجيةوتعد عملية تخطيط الموارد البشرية حلقة وصل بين الإ 

الموارد  دارةلإ ستراتيجيةالموارد البشرية في المنظمة، حيث تبين الخطة الإ إدارةوممارسات 

، وكذلك (9111 ،جودة)للمورد البشري وتعيينه وتدريبه والحفاظ عليه  ستقطابلإاالبشرية كيفية 

المنظمة من المهارات والقدرات ومواءمتها مع  إحتياجاتالمهارات اللازمة للمواءمة ما بين 

 .المنظمة من الموارد إحتياجات

الأخرى تعتمد  داراتإذ يعتبر التخطيط من أهم الوظائف الإدارية، وذلك لأن وظائف الإ 

عليه إعتماداً كبيراً، حيث تساعد عملية تخطيط الموارد البشرية على توظيف أفضل الكفاءات 
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وذلك يعود إلى كونها تقوم على  ،(9111 ،جودة)فاءات بالشكل الأمثل هذه الك إستخداموعلى 

التنبؤ بحاجات المنظمة من العنصر البشري في الوقت الحالي والمستقبلي، لذا لا بد من 

 .بهذه الوظيفة الهامة حتى يتم إنجاز العمل وتحقيق الأهداف بفعالية ونجاح الإهتمام

 وءوارد البشرية أنه هو عملية التنبتخطيط المDenisi & Griffin (9111 )وقد عرف  

بالمتاح والمطلوب من الموارد البشرية في المنظمة، وتطوير الخطط اللازمة للمواءمة بين 

 . الطرفين

أن تخطيط الموارد البشرية ما هو إلا عملية ( 9111)ويرى كل من جودة وآخرون 

مج زمنية لتنفيذها، وأن التخطيط يعد لية ووضع براعفال حتياجاتمستقبلية تتضمن التنبؤ بالإ

 .نجاح المنظمات أو فشلها أساسعملية ذهنية وهي 

ه العملية التي يتم من خلالها تحديد بأنتخطيط الموارد البشرية ( 9115)وعرف الهيتي  

ومقارنة هذه الحاجة مع الموارد البشرية  ،المنظمة من الموارد البشرية كمياً ونوعياً  إحتياجات

وأهداف  إستراتيجيةهم بالإعتماد على إستقطابالمتاحة، وتحديد عدد ونوع الأفراد المراد 

 .المنظمة

ها عملية تحديد بأنالموارد البشرية  إدارةتخطيط Ivancevich (9111 )كما عرف  

يتناسب مع السياسات والقواعد التي أنواع وأعداد الموظفين الذين ستحتاجهم المنظمة بما 

 .العليا للمنظمة دارةتضعها الإ

من الموارد  حتياجاتإلى أن التخطيط عملية منهجية لتحديد الإStone (9119 )ويشير 

عدد الموظفين المطلوب وبالكفاءة والمهارة المطلوبة متوفرين عند الحاجة  بأنالبشرية للتأكد 
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 .إليهم

الموارد البشرية إلى تحقيق الفعالية في أدائها والتميز في نشاطاتها، وبالتالي  إدارةتسعى 

تتم عملية تخطيط الموارد البشرية وفق مجموعة من الخطوات الرئيسية، والتي تساهم بدورها في 

المرتبطة بالعاملين داخل المنظمة، وبما يضمن قدرتها على تحقيق ميزة  ستراتيجيةتحديد الإ

 :المطلوب، وهذه الخطوات تتمثل فيما يلي داءقى من خلالها إلى مستوى الأتنافسية تر 

 ( Determine Goals of Organization: )تحديد أهداف المنظمة: أولاا 

يجب أن تبدأ عملية تخطيط الموارد البشرية بتحديد وفهم أهداف المنظمة، بحيث تكون 

الموارد البشرية، مما يساعد على تكوين فهما شموليا  إدارةهذه الأهداف مدركة وواضحة من قبل 

لرؤية المنظمة المستقبلية، والمقصود بالرؤية أي ما يتوقع أن تصل إليه المنظمة بعد عشر أو 

خمس عشرة سنة بحيث تثير طموح العاملين في المنظمة، وفهم رسالة المنظمة أي الهدف 

 ،وقيمها التي تؤمن بها دارةادة فلسفة الإع أيضاي لوجودها، وتعكس رسالة المنظمة ساسالأ

الموارد البشرية مع  إدارةوتلتزم بمضامينها، ومن هنا تنبثق الأهمية في أن تنسجم رؤية ورسالة 

 (.9111 ،جودة)رؤية ورسالة المنظمة 

أن عملية تخطيط الموارد البشرية تبدأ بتقييم  Robbins & Decenzo (9111 )يرى 

وذلك عن طريق تحليل خططها وأهدافها ومدى إمكانية تحقيقها في ظل ما  ،المنظمة وتحليلها

الموارد البشرية  إدارةيتوفر لدى المنظمة من موارد، كما يأتي في مقدمة هذه المرحلة ضرورة قيام 

في ضوء النظرة الشاملة لأهداف المنظمة وأقسامها  ،والتش يلية ستراتيجيةبتحديد أهدافها الإ

ا لتحديد المهام والواجبات أو الوظائف التي يلزم أدائها للوصول إلى أساسي تعد والت ،المتنوعة

 (.9111العزاوي وجواد، )تلك الأهداف 

الموارد البشرية يجب أن يشاركوا في وضع  إدارةومن الجدير بالذكر أن كافة موظفي 
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ي تحقيق التوافق الموارد البشرية ف إدارةالرؤية والرسالة، وهنا لا بد من الإشارة إلى دور 

ستراتيجيةو  ،المنظمة وأهدافها من جهة إستراتيجيةنسجام المطلوبين بين والإ الموارد البشرية  ا 

 .وأهدافها من جهة أخرى، بحيث لا تتعارض تلك الأهداف سواء كانت قصيرة أم طويلة الأمد

 : (Demand Analysis)الطلب تحليل: ثانياا 

 ووصفها الوظائف تحليل عملية بعد المستقبلية البشرية الموارد من حتياجاتالإ تقدير ويتم

 .(9111 ،شيخة أبو) وأعدادها والأعمال الوظائف أنواع تنحدر حيث

 :(9111 ،الهيتي) ةالتالي الأسئلة عن جابةللإ البشرية الموارد تخطيط ويوجه

 ?What        ها؟ونوع المطلوبة البشرية الموارد كم ما

 ?How     ؟البشرية الموارد على الحصول يمكن يفك

 ?When        ؟الموارد هذه على الحصول يجب تىم

 ?Where                    ؟الموارد هذه تستخدم أين      

 تناول وسيتم الوصفية الطرقو  الكمية الطرق :وهي الطلب حليللت طرق عدة توجد حيث

 :(9111 ،والصباغ درة) يلي كما مختصر بشكل الطرق هذه

 .(Quantitative Techniques) :الكمية الطرق -أ

 .(Work load Analysis) العمل عبء تحليل *

 تحديد خلال من يبدأ معينة منظمة في العمل عبء تحليل أن على الإدارة خبراء يتفق

 التي والخدمات بالسلع المعدل هذا عن ويعبر، القادمة الفترة خلال المتوقع المبيعات حجم معدل

 العاملة القوى حجم تحديد لىإ التوصل من تمكنا، دقيقا التحديد كان وكلما، منظمةال تنتجها

 يحدد عمل برنامج الى المتوقع المبيعات رقم ترجمة خلال من ذلك ويتم، أدق شكلب المستقبلية

 هي الطريقة هذه وراء الأساسية الفكرة نأ حيث، منظمةبال الأقسام جميع في الأعمال سير
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 نأ يستطيع الذي العمل وما ؟تنفيذه المطلوب الإجمالي العمل كمية ما :هما سؤالين عن الإجابة

 .(9119 ،وصالح السالم) ؟الفرد به وميق

 .(Work Force Analysis) العمل قوة تحليل *

 مقارنتها من بد لا العمل عبء عملية تحليل خلال من إليها التوصل يتم التي الأرقام إن

 توصلنا الذي الإجمالي العدد من طرحها ثم العاملين من حاليا منظمةال عند متوفر هو ما مع

 .(9119، وصالح السالم)  العمل عبء تحليل بواسطة إليه

 درة) العاملين نودورا ال ياب هما أساسيتين بمشكلتين العمل قوة تحليل يرتبط حيث

 .( 9111، والصباغ

 .(Markov chain) ماركوف سلسلة*

 لىإ معين زمن في معينة حالة من حركة عتبارهاإب الت يرات دراسة على الطريقة هذه تقوم

 منو  ،لأخرى وظيفة من البشرية الموارد تحركات دراسة يمكن حيث، لاحق زمن من أخرى حالة

    .(9113، الصيرفي) خرلآ مستوى ومن، لأخر قسم

 .(Trend projection) تجاهاتبالإ التنبؤ*

 يرتبط أحدهما مت يرين بين البشرية الموارد من حتياجاتبالإ للتنبؤ الطريقة هذه تستخدم

 يكون حيث، نحداراإ تسمى الرابطة وهذه ،المبيعات وأ نتاجالإ بحجم يرتبط والآخر العاملين بعدد

                                                                        .(9111، الصباغو  درة) اتابع امت ير  العاملين وعدد مستقلا امت ير  نتاجالإ معدل

 .(Descriptive Techniques) الوصفية الطرق -ب

  .(Replacement Chart) الإحلال خرائط*

 الفترة خلال دائمة وأ مؤقتة بصفة الوظيفة سيتركون الذين الأفراد عدد تقدير بها ويقصد

 بال ياب المتعلقو  المؤقت الترك دراسة خلال من التقدير هذا ويتم ،لها التخطيط يجري التي
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  والإصابة والعجز والنقل والترقية ستقالةوالإ بالفصل المتعلق الدائم والترك، والإعارات والإجازات

 يمكن الذين الأفراد تشخيص في الطريقة هذه تفيدنا ما قدربو  ،(1227، السلمي) والتقاعد والوفاة

 .(9119، وصالح السالم) الشخصي العمل ويسيرها يحكمها أنها إلا ،حاليا ترقيتهم

 .(Units Demand)  الإدارية الوحدات طلب*

، منهم المطلوبة للمهام الإدارية الوحدات رؤساء معرفة أساس على الطريقة هذه ترتكز

 ومعرفتهم، مستقبلا وتنفيذها المهام تلك ضوء في البشرية الموارد من حتياجاتهمإ تحديد وبالتالي

 وهل ،المطلوب العمل حجم في زيادة كان إذا ما معرفة يمكنهم هنا ومن ،المطلوب العمل بحجم

 .(9111، لصباغوا درة) الشخصية الإداري خبرة على يعتمد وهذا، الأفراد عدد في زيادة يتطلب

 .(Offering Analaysis) العرض تحليل :ثالثاا 

 دوران وأنماط المتاحة المهارات مخزون تحليل على الداخلي العرض تحليل ينصب

 تحليل على فينصب الخارجي العرض تحليل أما ،المنظمة داخل العمل عنصر وحركة العاملين

 الموظفين بأسماء قائمة من المهارات مخزون ويتكون ،(9111، يالهيت) العمل سوق خصائص

 وحالته وعمره سمهإ حيث من موظف كل عن معلومات :على تحتوي الشركة في الحاليين

 متحاناتوالإ، بها شتركإ لتيا التدريبية والدورات السابقة وخبراته العلمية ومؤهلاته جتماعيةالإ

 والقابلية ،وجدت إن والعقوبات وال يابات، الأخيرة للسنوات الأداء تقييم ونتائج ،جتازهاإ التي

 .(9119 ،وصالح السالم) ةوطموحات الموظف وتطلعات ،المسؤولية وتحمل ،للترقية

 .(execution) :التنفيذ: رابعاا 

 خبرات تكون الحالة هذه وفي، العمالة في النوعي العجز وأ الفائض تحديد ويتضمن

، العمالة في الكمي العجز وأ الفائض تحديد أما، المطلوب من قلأ أو أعلى هموتأهيل العاملين

 بمقارنة هذا يتم حيث، المطلوبة الأعداد من قلأ وأ كبرأ العاملين أعداد تكون الحالة هذه وفي
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 .(1227، السلمي) المنظمة داخل المتاحة والعمالة المطلوبة العمالة

 حالة ففي، لعلاجه تباعهاإ الواجب والأساليب هومكان ونوعه الخلل مقدار تحديد ويتم

 تخصيص، للتوظيف جديدة مصادر لىإ اللجوء خلال من العلاج يكون ،العمالة في العجز

، العمل ساعات زيادةو  ،الخدمة فترة ةزيادو ، المؤقتة العمالة ستخداما  و ، بالوظائف لتحاقالإ شروط

عادة التدريبو ، والحوافز الأجور تحسينو  حلال، التدريب وا   في أما، العمالة محل التكنولوجيا وا 

 التقاعد تشجيعو ، العمل ساعات تخفيض خلال من العلاج فيكون ،العمالة في الفائض حالة

نهاء، الرخيصة المؤقتة العمالة ستخداما  و ، التوظيف عمليات تخفيضو  المبكر  إذا أما ،الخدمة وا 

 فيكون أخرى، مجموعة في العرض وزيادة الوظائف من مجموعة على الطلب زيادة هنالك كان

 .(9119 ،وصالح السالم)العجز لعلاج الفائض توجيه خلال من العلاج

 .(Controlling & Evalution) :التقييم و الرقابة: خامساا 

 الموارد تخطيط عملية في والضعف القوة نقاط تشخيص والتقييم الرقابة عملية تستهدف

 من كثرأ وأ واحد التقييم في المنظمة تستخدم وقد، والبشرية الموارد خطط فاعلية ديوتحد البشرية

 الحقيقية المعدلاتو ، المتحققة الإنتاجية مستوياتو ، الحقيقي التوظيف حجم: التالية المعايير

 في المعيار ختيارإ يتم حيث، والبرامج العمل كلفةو ، الإحلال نسبة تحسين ،البشرية الموارد لتدفق

     للمنظمة ستراتيجيةالإ الأهداف من تشتق التي البشرية الموارد لتخطيط الموضوعة الأهداف ضوء

  (.9111 ،الهيتي)

 

 (Human Resource Recruitment): الموارد البشرية إستقطابعملية  2/2/6/3

بناءً على نتائج عملية تخطيط الموارد البشرية وما يترتب عليها من إيجاد وصف محدد 

وهي الخطوة  ،ستقطابلإاللوظائف والمؤهلات المطلوب توافرها لدى شاغليها يتم البدء بعملية 
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الكفاءات من الموارد البشرية بما يتناسب مع متطلبات التالية لعملية التخطيط والتي تعنى بجذب 

لإتاحة الفرصة للمنظمة  ،وتشجيعهم على تقديم طلبات للعمل في المنظمة ،الوظيفة وخصائصها

 .وتعيين الأفراد الأكثر كفاءة ختيارلإ

 ،المنظمة الحالية إحتياجاتالموارد البشرية في معرفة  إدارةويساعد التخطيط الناجح  

الأفراد المؤهلين وذوي الخبرة  إستقطابوبناءً على نتائجها يتم البدء ب ،والتنبؤ بالمستقبلية منها

 .ية المطلوبةساسالمهام الأ لإنجازالكافية 

هو عملية اكتشاف المرشحين المحتملين  ستقطابلإا بأن( 9111)ويرى العزاوي وجواد 

 . توقعةالراغبين والمؤهلين لش ل الشواغر الفعلية أو الم

عبارة عن مجموعة أنشطة المنظمة الخاصة  ستقطابلإاأن ( 9111)ويرى الكلالدة 

بالبحث عن وجذب المرشحين لسد الشواغر الوظيفية فيها بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة، 

 .وفي الوقت المناسب

ها عملية تطوير مجموعة من بأنDenisi & Griffin (9111 )ويعرف كل من 

الأفضل  إختياربحيث تستطيع المنظمة  ،المتقدمين المؤهلين والمهتمين بالعمل لدى المنظمة

 .منهم وتعيينه

 (Goal of Recruitment): ستقطابلإاأهداف عملية 

الموارد البشرية توفير الأفراد ذوي الكفاءات  إدارةي من ساسالهدف الأ بأنكما أشرنا سابقا 

ه يتم توفير فإنالمناسبة ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب، وللوصول إلى هذا الهدف 

من الموارد البشرية عن طريق التوظيف الذي يتم من خلال ثلاث عمليات  حتياجاتتلك الإ

 . والتعيين ،ختيارلإا، ستقطابلإا: يةأساس

 :كما يلي ستقطابلإاأهداف عملية ( 9111)الكلالدة ويلخص 
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 .إتاحة مجموعة من المرشحين المناسبين لش ل الوظائف وبأقل تكلفة ممكنة -1

تساهم في مضاعفة استقرار الموارد البشرية في المنظمة عن طريق جذب مرشحين جيدين  -2

 .والإحتفاظ بالعاملين المرغوبين

من بينهم مما  ختيارلإابجذب أفراد مناسبين يتم  ختيارلإاتساعد في زيادة فاعلية عملية  -3

 .يؤدي إلى تقليل عدد المتقدمين غير المؤهلين

 ختيارلإاتقليص الجهود ونفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تلحق عملية  -4

 .كالتدريب

الموارد البشرية وذلك بالإلتزام  دارةتحقيق المسؤولية الإجتماعية والقانونية والأخلاقية لإ -5

 .وتأمين حقوق المرشحين لش ل الوظائف ،بعملية البحث الصحيحة

  (Resources Of Recruitment): ستقطابلإامصادر 

 :إلى مجموعتين رئيسيتين وهما ستقطابلإاوتنقسم مصادر 

 (Internal Recruitment): الداخلية ستقطابلإامصادر : أولا

اء والمؤهلين داخل المنظمة للترقية وش ل فيعن الموظفين الأكي عملية البحث وه

 :الداخلية من خلال ما يلي ستقطابلإاالمناصب العليا، وتأتي مصادر 

 (Promotion: )الترقية-1

موظفين حاليين ذوو كفاءة ومهارات قادرين على ش ل مناصب إدارية أعلى  إختياروهي 

وينب ي التأكيد على ضرورة وجود  ،حيث الصلاحيات أكثر أهمية والمسؤولية أعلى وأشمل

  .محددة عادلة للترقية أسسمعايير موضوعية و 
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بنفس المستوى وهو عملية نقل الموظف من وظيفته إلى وظيفة أخرى  (Transfer: )النقل -9

الإداري والمهام والمسؤوليات سواء في نفس الوحدة الإدارية أو في وحدة إدارية أخرى، في نفس 

 .الفرع أو في فرع آخر للمنظمة

 (Internal Announcement): الإعلان الداخلي -3

ويتم الإعلان عن الوظيفة الشاغرة داخل المنظمة عن طريق النشرة الإخبارية الخاصة 

أو اللوحة الإعلانية، أو المذكرات الداخلية، أو عن طريق الشبكة الالكترونية الداخلية  ،مةبالمنظ

بحيث عندما يتوفر شاغر في منصب  ،للمنظمة، وقد يتم اللجوء إلى توصيات المشرفين والمدراء

 أسسالمشرفين وفق  إختيارويعتمد  ،معين يقوم المدراء بترشيح موظفين لش ل ذلك المنصب

 .ومعايير عادلة وبعيدة عن التحيز أو التمييز

 ستقطابلإاالمزايا المتوقعة من عملية Robbins & Decenzo (9111 )ويحدهد 

 :الداخلي وهي كما يلي 

 .دارةيعزز العلاقات بين الموظفين والإ -1

  .رفع الروح المعنوية لدى الموظفين -9

 .تشجيع وتحفيز الموظفين -3

 .من خارج المنظمة ستقطابلإاأقل تكلفة من عملية  -1

 .يقلل من تكلفة التوجيه والتدريب -5

 .الموظف وخبراته أداءوذلك نظرا لتوفر معلومات حول  ،السليم ختيارلإاتسهيل عملية  -6

 : المزايا التالية( 9111)ويضيف إليها جودة 

جراءات الإ -1 وتعريف الموظف الجديد  ختيارلإاات و ختبار يوفر تكاليف وجهد الإعلان وا 

 .بالمنظمة ومنتجاتها
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 .وجود معلومات معرفة الموظف بمنتجات المنظمة وعملائها -2

 :المزايا التالية( 9111)درة والصباغ  أيضاويضيف 

 .ستقرار العاملينا  توفير أسباب الترقية و  -1

 .المحافظة على سرية العمل داخل المنظمة -2

 ,Robbins & Decenzo): ولكن في نفس الوقت هناك مآخذ على هذه المصادر من أهمها

2010) 

قد يكون الموظفين غير مؤهلين بشكل كاف لش ل تلك المناصب بحيث يكون من الأفضل  -1

 .أفراد مؤهلين بالإعتماد على مصادر خارجية إستقطاب

 .همإختيار نخفاض الروح المعنوية لدى الأفراد الذين لم يتم إ -2

نحصارها بما يتوفر لدى الموظفين  ،نعدام التنوع في الخبرات والكفاءات والأفكارإ -3 وا 

 .الحاليين

 :بعض المآخذ منها( 9111)ويضيف جودة 

إحتمال وجود صراع بين الموظفين المرشحين لش ل الوظيفة الجديدة ذات المستوى  -1

 .الأعلى

 .للعمل داخل المنظمةعدم إعطاء الفرصة لإضافة دماء جديدة وخريجين جدد  -2

عاقة  -3  .والإبداع الإبتكارقد يؤدي التعيين من الداخل إلى جمود الأفكار وا 

 (.9111والصباغ،   درة)قلة عدد الأفراد الذين تجري المفاضلة بينهم  -4

 

 (External Recruitment): الخارجية ستقطابلإامصادر : ثانيا

 (:9111جودة، )الخارجية بما يلي  ستقطابلإاتتمثل مصادر 
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 .الإعلان من خلال الصحف والمجلات المحلية العربية والأجنبية -1

أو عن طريق  ،الإعلان من خلال الإنترنت سواء عن طريق الموقع الالكتروني للمنظمة -2

 .مواقع متخصصة لإعلانات الشواغر الوظيفية

عن  وكالات التوظيف والتي تتلخص رسالتها في لعب دور الوساطة بين المنظمة والباحثين -3

أو خاصة تقدم خدماتها مقابل  ،العمل، وتكون هذه الوكالات إما حكومية تقدم خدماتها مجانا

 .مبلغ محدد متفق عليه

حيث تشترط بعض النقابات العمالية أن لا تتم أية عملية توظيف  ،النقابات العمالية -4

ظيف لأعضائها إلا من خلالها، حيث أن هناك عددا محددا من النقابات تساعد في تو 

 .أعضائها ومستعدة لدفع جزء من راتبه لفترة محددة عند توظيفه

فكثيرا ما تأتي وفود من الشركات الكبيرة وتقوم بعمل  ،الجامعات والمعاهد المتخصصة -5

 .همإستقطابمقابلات مع المتوقع تخرجهم والمتميزين في نتائجهم وذلك بهدف 

خليين أقربائهم ومعارفهم في حالة عدم أفراد خارجيين عن طريق الموظفين الدا إستقطابيتم  -6

 .توفر العدد المطلوب من المرشحين للعمل

حيث تقوم المنظمات بإقامة أو الإشتراك في معارض (: Job Fairs)معارض التوظيف  -7

الموارد البشرية على أرض الواقع فرصة للطلاب وغيرهم  إدارةحيث تعطي ممثلوا  ،التوظيف

 .وظيفأن يتقدموا ويعبئوا طلبات الت

مؤسسات البحث عن مدراء تنفيذيين هي  إستخدامإن : مؤسسات البحث عن مدراء تنفيذيين -8

العليا، ويسمى الموظفون في هذه المؤسسات الذين يقومون  دارةالإ ستقطابلإطريقة 

، "صائدو الرؤوس أو العقول"بمعنى ( Head Hunters)هؤلاء المدراء بمصطلح  إستقطابب
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العليا يمكنها اللجوء إلى هذه  دارةالمنظمات التي تحتاج إلى مدراء مؤهلين في الإ فإنوبذلك 

 .المؤسسات وأن توضح لها ما هي الصفات التي ترغب بتوفرها في المدراء المطلوبين

 :من المصادر الخارجية بما يلي ستقطابلإاويتميز 

درة )جديدة للمنظمة الاستعانة بخبرات وأفكار وأساليب عمل جديدة نتيجة جذب دماء  -1

 (.9111 ،والصباغ

 & Denisi)مددن داخددل المنظمددة سددتقطابلإاتفددادي الانحيدداز لمرشددح دون آخددر عنددد  -2

Griffin, 2001). 

 :الخارجي وهي ستقطابلإوهناك عدة مآخذ ل

 ,Denisi & Griffin)قدد يدؤدي إلدى قتدل الحدافز لددى الأفدراد والعداملين داخدل المنظمدة  -1

2001). 

 (.Denisi & Griffin, 2001)الداخلي  ستقطابلإايعد أكثر تكلفة من  -2

 ،درة والصدددباغ)يحتدداج الفدددرد مدددن مصددددر خددارجي لفتدددرة مدددن التكيدددف مددع أوضددداع المنظمدددة  -3

9111.) 

 (.9111 ،درة والصباغ)يعم شعور بعدم الرضا بين العاملين خاصة المؤهلين للترقية  -4

 

 (Selection & Appointment: )والتعيين ختيارلإا 2/2/6/4

 ستراتيجيةالذي يمكن أن يساعد في توظيف من هو الأفضل لصياغة الإ ختيارلإاوهي  

 ,Miner & Crane) ستراتيجيةوتوظيف الأفراد في المنظمة الأكثر فاعلية في تنفيذ الإ

1995) 
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الموارد البشرية، حيث أن توفر العدد  إدارةبأهمية فائقة من قبل  ختيارلإاتحظى عملية 

يعني ضرورة التركيز  ،مهام العمل لإنجازوأصحاب الخبرة الكافية  ،المناسب من الأفراد المؤهلين

من هم  ختيارلإومعايير موضوعية وواضحة  أسسبحيث تكون قائمة وفق  ختيارلإاعلى عملية 

 .أقدر على تحقيق أهداف المنظمة

مهام  لإنجازإنتقاء الأفراد الذين تتوافر فيهم المؤهلات المطلوبة  ختيارلإاويقصد بعملية 

 ختيارلإا، وتتم عملية (9111 ،وجواد العزاوي)أو محددة بالشكل المطلوب  وظائف معينة

الخبرة، وتوفر مهارات خاصة  ،والمعايير مثل المؤهلات سسوالتعيين وفقا لمجموعة من الأ

 (. Stone, 2002)بحيث تنسجم هذه المعايير مع طبيعة العمل  ،وقدرات معينة

على أن هذه الخطوة تستهدف التعرف على مؤهلات الفرد ومدى ( 9111)ويؤكد الكلالدة 

 .توافق هذه المؤهلات والقدرات مع متطلبات الوظيفة

كتشاف مؤهلات  ختيارلإاأن عملية ( 9113)ويرى الصيرفي   تمثل مرحلة تطوير وا 

 .الأفراد المتقدمين للعمل في المنظمة

لى الحصول على الشخص الذي يتفق مؤهله مع متطلبات إ ختيارلإاوتهدف عملية 

بات قدر ممكن من التوافق بين مواصفات الشخص ومتطل أكبرالوظيفة، بالإضافة إلى تحقيق 

على صعيد  ستراتيجيةمن القرارات الإ ختيارلإا،  حيث يعد قرار (1227السلمي، )الوظيفة 

على  فإنولذلك  ،الموارد البشرية دارةالمنظمة، وفي ضوئه تتحدد مسارات الأنشطة اللاحقة لإ

أن تدقق في عملية تحليل الوظائف وخطط الموارد البشرية  ختيارلإاقرار  إتخاذالمنظمة قبل 

، مع مراعاة مت يرات تتعلق ختيارلإاية لعملية سسا، لأنها تعتبر المدخلات الأستقطابلإاونتائج 

إنعكاسات  فإنبفرص سوق العمل والتحديات الأخلاقية والخصائص المنظمية والقوانين، ولذلك 

 داءستظهر بشكل واضح على صعيد عملية التدريب والتوجيه والتطوير والأ ختيارلإاعملية 



51

 

 (.9111الهيتي، )كافأة والم

 ،هي إستقبال طالبي العمل ختيارلإاأن خطوات عملية (  9119) ويرى السالم و صالح 

الأولى والقرار النهائي والكشف الطبي  ختيارلإاات والمقابلة و ختبار والإ ،والمقابلة الأولية

تتمثل بتحديد الوظائف  ختيارلإاأن خطوات عملية (  1227)ين يرى السلمي والتعيين، في ح

تحديد المصدر الذي يبحث فيه  ،تحديد مواصفات الشخص المطلوب للوظيفة ،االمطلوب ش له

ملء طلبات  ،استقبال طالبي الوظائف ،الإعلان عن الوظائف الشاغرة ،عن الشخص المطلوب

فترة  ،ستكمال خطوات قانونية قبل الفحص الطبيإ ،ختيارلإا ،الممارسات والمقابلة المبدئية

ختبار، و ختبارالإ  .سلامة الإجراءات والتعيين ا 

المنظمة من  إحتياجاتبتحديد  ختيارلإافقد حدد خطوات (  9111)أما أبو شيخه  

فحص بطاقات وصف الوظائف، تحديد مصادر المهارات  ،المهارات المختلفة والعدد اللازم

تحديد الطرق  ،تحديد طرق الحصول على معلومات عن المتقدمين ،الداخلية والخارجية

البحث  ،ات التوظيفإختبار الفحص الأولي للطلبات، إجراء  ،اسبة للمفاضلة بين المتقدمينالمن

 .وقرار التعيين ،الفحص الطبي ،في خلفية المتقدم

من خلال تحليل الوظائف وخطة الموارد  ختيارلإاخطوات  (9111)وقد حدد الهيتي 

، الفحص الطبي، المقابلة النهائية، ختيارلإا ،المقابلة الأولية ،إستقبال طالبي العمل ،البشرية

 .  الأولي، والتعيين ختيارلإا

، فتشمل المصادر الداخلية المتمثلة بالترقيات والنقل والموظفين ختيارلإاأما مصادر 

السابقين، أما المصادر الخارجية، فتتمثل بسوق العمل المحلي أو الدولي، مكاتب التوظيف، 

ية، الجمعيات المتخصصة، مكاتب التوظيف الحكومية، ستثمار الجامعات، الشركات الإ
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 (. 1227السلمي، )الطلبات الشخصية، النقابات، والمؤسسات الدينية والإجتماعية  ،المدارس

ويعتبر التعيين الخطوة الأخيرة في عملية التوظيف، حيث يتضمن التعيين أربع نقاط 

لتقويم في أثناء فترة التجربة، والتمكين بعد ا ،التهيئة المبدئية ،إصدار قرار التعيين: ية هيأساس

 (.9119السالم وصالح، )الموظف مرور الفترة المحددة للتجربة وثبات صلاحية 

نما هناك خطوات أخرى تتضمنها إختبار لا يعني فقط إجراء  ختيارلإاإن  ات ومقابلات وا 

 (.9111جودة، ) ختيارلإاعملية 

 

 (Trainning): دريبالت 2/2/6/5

كسابهم المهارات  والقابليات وهو المكون الذي يعنى بتطوير الموارد البشرية وتمكينهم وا 

على أنها عملية تقييم Denisi & Griffin(9111 )، ويعرفها (9111الهيتي، )المطلوبة 

وتحديد قدرات القوى العاملة الموجودة حاليا  ،مهام كل وظيفة أداءالمنظمة المرتبطة ب إحتياجات

 .في المنظمة

ه مجموعة النشاطات التي تهدف إلى تحسين المعارف بأنالتدريب ( 9113)ويعرف كذلك رضا 

 .والقدرات المهنية مع الأخذ في الإعتبار دائما إمكانية تطبيقها في العمل

التدريبية لمنظمة ما حجر الزاوية في أي نشاط تدريبي،  حتياجاتوتعتبر عملية تحديد الإ

وعليها  ،الفعلية حتياجاتفهي المرحلة التي يتم فيها تخطيط البرامج التدريبية التي تشبع الإ

التدريب في المنظمة  إدارةوالوحدة التنظيمية التي تتولى  ،يتوقف نجاح هذه البرامج أو إخفاقها

وعلى الوحدة أن ترصد  ،هي المسؤولة عن تحديد القدر اللازم من التدريب في تلك المنظمة

، وأن تحدد النقص في التدريب، بحيث تحدد داءبشكل مستمر المشكلات التي تصاحب الأ
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ية تتعلق تدريبية اعتياد إحتياجاتويوجد في المنظمة  ،التدريبية التي يجب إشباعها حتياجاتالإ

 إحتياجاتوتدريب الموظفين الحاليين لأغراض الترقية، ويوجد  ،بتدريب الموظفين الجدد

كما يوجد  ،لمواجهة نواحي النقص والضعف في مهارات العاملين أو معلوماتهم أو إتجاهاتهم

حيث تأتي هذه  ،غير تقليدية، كأن تجد المنظمة نفسها لا تتسم بالفاعلية المطلوبة إحتياجات

 (.9111بو شيخه، أ)حديث لمواجهة عدم القدرة على الت حتياجاتلإا

 :التدريبية على ثلاثة مستويات هي حتياجاتكما أنه يتم تحديد الإ

عتناء به، وأن نأخذ في حيث يعتبر الفرد المدخل الإستراتيجي الذي يجب الإ: الفرد -1

وافع الوظيفي والسلوك الوظيفي والدعتبار المستوى التعليمي والتدريبي والخبرة والمستوى الإ

بتحديد ما يحتاجه الفرد من مهارات  حتياجاتولذلك تتمثل الإ ،(9113الصيرفي، )والميول 

 (.9111الهيتي، )ر لما هو قائم ومعارف وقدرات جديدة أو تطوي

تحليل الوظيفة يساعد في تحليل معايير العمل في وظيفة معينة، وتحديد : الوظيفة -9

الجيد، حيث يتم  داءوالقدرات المطلوبة في شاغل الوظيفة لكي يتمكن من تحقيق الأ المهارات

 (. 9119السالم وصالح، )فاتها الموظف مع وصف الوظيفة ومواص أداءتقييم 

وتحليل المقومات  ،ويشمل تحليل أهداف المنظمة وتحليل الخريطة التنظيمية: المنظمة -3

 ،وتحليل معدلات الكفاءة ،ودراسة تركيب القوى العاملة ،نظمةالنظامية والإلتزام بالقوانين والأ

 (.9113الصيرفي، )لمنظمة وتحليل المت يرات المتوقعة في نشاط ا ،وتحليل المناخ التنظيمي

التدريبية على أنها العملية المستخدمة  حتياجاتأن عملية تحديد الإNoe (9112 )ويرى 

وتحليل  ،والأفراد ،ويرى أنه يشمل على تحليل المنظمة ،لمعرفة فيما إذا كان التدريب ضروري

 .المهام
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ومن  ،ستدلال على مدى أهمية التدريب من خلال الفوائد التي يمكن تحقيقهايمكن الإ

 (:9111 ،جودة)أهمها 

 .نتاجية الموظف وتحسين أدائه نتيجة لزيادة معارفه وتنمية مهاراته وصقل قدراتهإرتفاع إ -1

مما يؤدي إلى إتقان العمل وبالتالي  ،حدث أثناء العمليقد  ذيطأ الحتمالية الخإتخفيض  -2

 .إلى رفع مستوى رضا العملاء

رفع الروح المعنوية للعاملين نتيجة تطوير مهاراتهم ورفع قدراتهم للوصول إلى المستوى  -3

مما يؤدي إلى تخفيض معدل دوران العمل ومعدلات الت يب عن  ،وظائفهم داءالمطلوب لأ

 .العمل

 .أكبرتخفيض حجم الإشراف الإداري فالموظف المتدرب يتقن عمله بشكل  -4

زيادة قدرة الموظفين على تبادل الآراء والمعلومات مع باقي المشاركين في الدورات  -5

 .التدريبية

أن تتبناها في تقييم البرامج التدريبية، ومن بينها نموذج  دارةويوجد عدة معايير يمكن للإ

 :كيركباتريك الذي يركز على أربعة مستويات هي

نطباعات المتدربين حول التدريب، : رد الفعل 11  حيث تبدأ عملية التقويم بقياس رد الفعل وا 

 .حيث يتم القياس بالإعتماد على إستبيان

واستيعابه من قبل المتدربين من المبادئ والحقائق ويعني قياس ما تم فهمه : التعلم 19

المتدربين قبل بدء البرنامج وبعده ثم مقارنة نتائج  إختبارحيث يتم قياسه من خلال  ،والأساليب

 .ينختبار الإ

ويهتم بقياس الت يرات التي طرأت على سلوك الفرد في العمل نتيجة للبرنامج الذي : السلوك 13
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  .شارك فيه

ويعني تقييم البرامج التدريبية في ضوء النتائج الموجودة، كأن يتم قياس أمر  :النتائج 11

 (. 9111بو شيخه، أ)عنوية البرنامج التدريبي عن معدل دوران العاملين والتكلفة والروح الم

 

 (Performance Evalution): داءتقييم الأ  2/2/6/6

تطويره  أجلالعاملين من  أداءة الذي يزود المنظمة بت ذية عكسية عن بأنويمكن تعريفه 

 Decenzo)  وكذلك تزويد المنظمة بوثائق داعمة للقرارات المتعلقة بالأفراد ،بخطط مستقبلية

& Robbins, 1999) 

وجمع  ،الموظفين أداءتهتم بتحديد  داءأن عملية تقييم الأJones (9111 )يرى 

وسيلة مهمة للتحقق  داءوتعد عملية تقييم الأ ،داءالمعلومات ووضع الخطة المناسبة لتطوير الأ

 .من مدى إمكانية قيام الأفراد بالعمل

تعتبر من السياسات الإدارية الهامة لأنها  داءأن عملية تقييم الأ( 9113)ويشير ربابعة 

ولإصدار حكم موضوعي على قدرة الموظف  ،تلزم الرؤساء على متابعة مرؤوسيهم بشكل مستمر

دراك مدى  أداءفي  واجباته ومهامه وتنفيذ مسؤولياته الوظيفية والتحقق من سلوكه أثناء العمل وا 

 .التحسن الذي طرأ على أدائه

أنه قد تختلف نتائج منظمتين متنافستين على الرغم Bratton & Gold (9113 )ويرى 

حيث قد يرجع هذا الإختلاف  ،التكنولوجية والمعلوماتية فيهمامن تماثل توفر الموارد المالية و 

الذي ينعكس  ساسالعاملين هو الأ أداءالعاملين في كل منهما، حيث أن  أداءإلى إختلاف 

 .المنظمة ككل أداءعلى 
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عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الجهود التي يبذلها  داءويعتبر تقييم الأ

تحقيق هدف محدد خططت له  أجلالفرد والسلوكيات التي يمارسها في موقف معين، من 

وترجع أهمية التقييم الى وجود العديد من العوامل  ،)9119السالم وصالح، )مسبقا  المنظمة

الناجح للوظيفة  داءومتطلبات التأهيل وشروطه للأ تتسبب في وجود تباعد بين خصائص الفرد

: العاملين على جانبين هما أداء،  وتؤكد معايير تقييم ) 9113الصيرفي، )من ناحية أخرى 

موضوعي يركز على كمية الإنتاج والنوعية والسرعة وتحقيق الأهداف، والآخر سلوكي يكشف 

الهيتي، )دة من التدريب عن صفات الفرد الشخصية كالقابلية والسرعة في التعلم والإستفا

أشياء هي  العاملين ثلاثة أداءأن معايير تقييم ( 9111)في حين يرى أبو شيخه  ،(9111

 .السلوك، والنتائج ،الشخصية

موضوعي يشمل : تركز على جانبين هما داءفيرى أن معايير الأ (9113)الصيرفي  أما 

المعرفة بالعمل وكمية الإنتاج وجودة الإنتاج، والجانب الآخر سلوكي يشمل التعاون ودرجة 

ستعمال  ،الإعتماد عليه وقت العمل والسلوك والحرص على الآلات والأدوات والمواظبة وا 

 . الشخصي

والإسترشاد بها عند  ،في تحديد صلاحية الموظف الجديد داءحيث تستخدم نتائج تقييم الأ

وفاعلية الرقابة  ،والإسترشاد بها عند منح المكافآت ،التدريبية حتياجاتالنقل والترقية وتحديد الإ

والحكم  ،وتقييم العلاقة بين الرؤساء والمرؤوسين ،الوظيفة أداءوالنهوض بمستوى  ،والإشراف

 (.9111الهيتي، )والتعيين  ختيارلإاعلى مدى سلامة 
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وسيلة مهمة للتحقق من مدى إمكانية قيام الأفراد بالعمل، وتعد  داءوتعد عملية تقييم الأ

حدة وسيلة لقياس إنتاجية الفرد خلال فترة معينة وبيان مدى مساهمته في تحقيق أهداف الو 

 (.9113الصيرفي، )الإدارية التي يعمل بها 

 :أهمها ،في جميع المنظمات تجري لتحقيق مجموعة من الأهداف داءإن عملية تقييم الأ

وذلك كون نتائجها تشكل  ،القرارات المتعلقة بالموارد البشرية إتخاذفي  دارةمساعدة الإ -1

 (Robbins & Judge,2009)مدخلات للقرارات الإدارية الهامة مثل الترقية أو النقل أو الإقالة 

أم غير  العاملين وهل هو مرض   أداءكما تزود متخذي القرار في المنظمة بالمعلومات عن 

 (.9118 ،والصباغ  درة) مرض  

التدريبية والتطويرية لأنها تحدد ما لدى الفرد من  حتياجاتالإ داءتحدد عملية تقييم الأ -9

 .(Robbins & Judge, 2009)وما يحتاج لتطوير وتدريب  ،مهارات وقدرات

 ,Robbins & Judge)تدوفر للمدوظفين ت ذيدة راجعدة حدول رؤيدة المنظمدة لمسدتوى أدائهدم  -3

وعلدددددى إنجدددددازهم  ،والحكددددم علدددددى مددددددى إسددددهام العددددداملين فدددددي تحقيدددددق أهددددداف المنظمدددددة ، (2009

 (.9118 ،درة والصباغ)الشخصي 

 .(9118 ،درة والصباغ))في إقتراح المكافآت المالية المناسبة للعاملين  داءيسهم تقييم الأ -1

 ختيارلإاالموارد البشرية بمؤشرات تنبؤ لعمليات  إداراتفي تزويد مسؤولي  داءيسهم تقييم الأ -5

 .(9118 ،درة والصباغ)والتعيين في المنظمة 

والمددددوظفين علددددى تطددددوير خطددددة لتصددددحيح أيددددة  دارةكددددل مددددن الإ داءتسدددداعد عمليددددة تقيدددديم الأ -6

وتعزيدددددز مدددددا يقدددددوم بددددده العددددداملين بشددددددكل  ،أخطددددداء أو عجدددددز يدددددتم إكتشدددددافه أثنددددداء عمليدددددة التقيددددديم

 (.Dessler, 2005)سليم 
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 (Compensation): الرواتب والأجور والمكايآت 2/2/6/7

التعويضات المباشرة للموظفين من رواتب وأجور وحوافز وتكون وهي التي تعنى بتقديم 

جتماعية مرتبطة بالعمل، والتعويضات غير المباشرة من مكافأة معنوية للفرد، كالمزايا الإ

والصحية التي ترتبط بمت يرات مختلفة، الأمر الذي يؤدي الى زيادة رضا الفرد ودافعيته، مما 

 (.9111الهيتي، ) ادة إنتاجيتهينعكس على أدائه وزي

جتماعية ونفسية وأخلاقية  إقتصاديةحيث يتم تحديد الأجور بناء على عدة عوامل  وا 

دارية المعايير التالية لتحديد  إستخداموبعد الأخذ بعين الإعتبار هذه العوامل، تقوم المنظمة ب ،وا 

توى المعيشي والجهد والمؤهل العلمي والخبرة ومستوى صعوبة الوظيفة والمس داءالأ: الأجور

، وتعتبر عملية تقييم (9111 ،شيخهأبو )الأسعار السائدة في السوق  المناسب ومستوى

أي تحديد  ،الوظائف هي السبيل إلى تحديد قيمة كل وظيفة بالنسبة لباقي الوظائف في المنظمة

وهذا يعني أن إرتفاع القيمة النسبية للوظيفية ينعكس في  ،القيمة النسبية لكل من تلك الوظائف

شكل ارتفاع فئة الراتب، مع مراعاة تناسق الرواتب التي تدفعها المنظمة مع الرواتب التي 

 (.1227السلمي، )الصناعة تدفعها المنظمات الأخرى في نفس 

على خطوتين حيث يتم بعد ذلك تحديد هيكل الرواتب بعد الإنتهاء من تقييم الوظائف 

تحديد هيكل الوظائف وتسعير الهيكل، ويتكون هيكل الوظائف من مجموعة الوظائف : هما

الأصلية التي تم تقييمها مرتبة حسب أهميتها النسبية، وعادة تكون مجمعة حسب فئات، بحيث 

ثم يتم أخذ مستوى أجور المنظمة بالسائد في سوق  ،تسعير كل وظيفة على حدة دارةتتجنب الإ

الهيكل  إختيارعمل والحد الأدنى للأجور والحد الأقصى لها لكل مجموعة، وبعد ذلك يتم ال

ختيارالأجري المالي للوظائف و   (.1227السلمي، . )لخارجيةالعدالة الداخلية وا ا 
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 (Occupational, Health & Safety) : ةالسلامة العامة والصحة المهني 2/2/6/8

بممارسة عدد من الأنشطة بهدف حماية عناصر الإنتاج، وفي وهو المكون الذي يعنى    

مقدمتها العنصر البشري في المنظمة، من التعرض للحوادث والإصابات خلال العمل، من 

تاجية عالية، حيث بأنأعمالهم  داءخلال إيجاد الظروف المادية والنفسية المناسبة للعاملين لأ

ن كانتا تعنيان بالحماية من أن هنالك فرقا بين الصحة المهنية والسلام ة المهنية، وا 

فالصحة المهنية تعنى بردود أفعال الأفراد تجاه بيئة العمل الخاصة بهم، في حين  ،المخاطر

أي وظيفة  أداءتعنى السلامة المهنية بنظم العمل أكثر مما تعنى ببيئة العمل، حيث يرتبط 

بمجموعة من المخاطر، ويمكن تصنيفه وفقا للعوامل المسببة لمخاطر فيزيائية مثل 

الضوضاء والإختناق، ومخاطر كيماوية ومخاطر بيولوجية، عن طريق انتقال الجراثيم، 

الآلات بطريقة غير سليمة، ومخاطر نفسية من خلال  إستخدامومخاطر ميكانيكية من خلال 

 (.9111أبو شيخة، )نيا نفسيا أو ذهعدم تهيئة العامل 

وتجدر الإشارة إلى أن المنظمات تتحمل سنويا تكاليف ضخمة نظير إصابات العمل 

التي تحدث سنويا، والتي قد تؤدي إلى الوفاة، وبعضها ينتج عنه عجز دائم أو جزئي يؤدي إلى 

لمصانع تعطيل الفرد المصاب، إضافة إلى الأضرار المادية التي تلحق بممتلكات ا

وتكمن الأسباب التي تؤدي إلى إصابات العمل في أسباب ترتبط بالفرد، كالنقص  والمؤسسات،

لى أسباب ميكانيكية تتعلق بتلف الآلات  ،في قدراته وتدريبه وتأهيله وضعف ذكائه وا 

وأسباب فيزيائية ترتبط بدرجات الحرارة وطبيعة  ،المستخدمة في العملية الإنتاجية أو تعطلها

 ،وأسباب أخرى تتعلق بالوظيفة أو العمل العالي الخطورة ،وية ومستوى الإضاءة والضوضاءالته

حيث تتحمل المنظمات تكاليف كبيرة لهذه الحوادث تشمل تكاليف إسعاف المصاب وعلاجه، 
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 ،وتكاليف الإنتاج المختلفة ،ونفقات الوقت الضائع للعمال والموظفين عند حدوث الإصابة

صاباته يوضح فيه عدد  وتستطيع المنظمات أن تحتفظ بسجل خاص عن حوادث العمل وا 

 (. 1227السالم وصالح، ) الإصابات ونوعها والأشخاص الذين أصيبوا بها وتكاليف كل حادث

  (TQM): الجودة الشاملة إدارة: المبحث الثاني 2/3

 :مقدمةال 2/3/1

مهمة والحيوية الجودة الشاملة في الوقت الحالي من العلوم الإدارية ال إدارةيعتبر علم 

ها إستراتيجياتكبيرة في بناء المنظمات، وتحديد أهدافها بما يتناسب مع   والتي تسهم مساهمة

ختلاف إالجودة الشاملة من أهم التحديات أمام المنظمات على  إدارةويعتبر تبني  ،وتطلعاتها

التي يمكن الحكم من خلالها بين المنظمات وتقييمها من خلال  سسالأ أحدأنواعها، وكذلك 

 .قياس أدائها وتقييم وضعها الحالي والمستقبلي ومكانتها بين المنظمات الرائدة في السوق

الجودة مفهوما وآلية تطبيق بالمؤسسات الخدمية والصناعية، لما   إدارةارتبطت حيث 

رتبطت الجودة بالمنتجات إ،  كما قتصاديةحققته من قدرات عالية من المنافسة في المجالات الإ

ية التي تبنت الجودة في جميع مؤسساتها، إلى أن أصبحت ثقافة شعب وطريقة اليابانوالصناعات 

الطامحة والقيادات الناظرة إلي مستقبل ناجح، ف زت الأسواق في  عمل ونهج تنتهجه المؤسسات

قدرتها على تقديم الخدمة في وقتها والعمل على الاستفادة من الملاحظات التي يقدمها 

ا الطريق إلا ووصلت ، فما أن سارت على هذتطور على عملها وتبسيط إجراءاتهاالمستفيدين ل

الخلف، )، (9111العقيلي، )المستفيد ومتلقي الخدمة دون أن يتفوه بها  إحتياجاتب وءلمرحلة التنب

 (.9118الفتلاوي، )، (9111
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 :تاريخ ونشأة الجودة 2/3/2

مبادئ  أحدء الخليقة إلى الإتقان في العمل، فالجودة هي لقد هدى الله الإنسان منذ بد 

هتماما واسعا في التأكيد إنيف أعطاه الح ، فالدين الإسلاميم التي دعا إليها القرآن الكريمالإسلا

وقل اعملوا فسيرى الله عملكم " على العمل الجاد والنافع وهو ما نصت علية الآية الكريمة 

 (.115سورة التوبة الآية " )ورسوله والمؤمنين

أما السيرة النبوية الشريفة فهي غنية بالأحاديث الشريفة التي تعظم العمل وتحث على 

تقان ا المهام على الوجه المطلوب،  فيقول النبي محمد صلى الله عليه وسلم  أداءلعمل و الجودة وا 

إن الله يحب إذا عمل :" ، ويقول صلى الله عليه وسلم " الله كتب الإحسان في كل شيء إنه " 

 .(صحيح مسلم" )كم عملا أن يتقنهأحد

ويرجع تاريخ حركة الجودة إلى أوروبا في القرن السابع عشر ميلادياً عندما بدأ الحرفيون 

تحادات سميت بالنقابات، وقد بدأت المصانع تركز على فحص الإنتاج في أوروبا عامة إشاء نإب

، وتطور حتى تبلور في شكل الثورة الصناعية في أوائل 1751بريطانيا خاصة في أواسط عام و 

 (. 9111الخلف، )، (9111عليمات، )لثامن عشر الميلادي القرن ا

وفي بداية القرن العشرين بدأت الجودة تظهر من خلال فحص المصانع لإنتاجها قبل  

ه، وقد ساعد على تطور الجودة وظهورها الحربين العالميتين الأولى والثانية واشتراك إستخدام

وذلك من خلال قيام المصانع وخاصة الأمريكية  الولايات المتحدة الأمريكية في الحرب الثانية،

ختلاف مواصفات إها للتأكد من صلاحيتها، وعدم إستخدامبفحص ذخائر الأسلحة المختلفة قبل 

 أجلالذخائر من ولاية إلى أخرى،  وبعد ذلك بدأ الجيش الأمريكي باستخلاص العينات من 

لدورات التدريبية حول طرق وأساليب الفحص بالإضافة لنشر المعايير والمواصفات العسكرية وا

 (.    9111العقيلي، )، (9111عليمات، )مراقبة الإنتاج إحصائيا 
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بالجودة كان موجوداً في الفكر الإداري منذ بدايات ظهوره وبلورة نظرياته،  الإهتمامإن  

يين الذين خرجوا من الحرب العالمية الثانية اليابانوالعناية إلا لدى  الإهتمامغير أنه لم يجد 

ستماع إلى محاضرات يون بعد ذلك بالإاليابانمهزومين، حيث انخفضت  جودة منتجاتهم ، ليبدأ 

عدد من العلماء الأمريكيين وفي مقدمتهم إدوارد ديمنج، وجوزيف جوران وغيرهم، الذين فشلوا في 

يون بهذه الأفكار اليابان، وعندما اقتنع عن الجودة ات الأمريكية بأفكارهمإقناع الشركات والمؤسس

، ولهذا اوجودة منتجاته اوتقدمه احديث العالم بأسره عن مدى تطوره اليابانوطبقوها، أصبحت 

ي في الإنتاج والصناعة اليابانبدأ الكثير من الباحثين والمنظرين بالبحث والتنقيب عن سر التفوق 

، ليظهر بعد ذلك للعالم مثل الولايات المتحدة الأمريكية تقدمةحتى أصبحت تنافس وبقوة الدول الم

 (. 9111عليمات، )الجودة  إدارةأن الجواب يكمن في تطبيقهم لدوائر الجودة وفرق الجودة ثم 

مرت الجودة بمراحل متعددة إلى أن وصلتنا بهذا الشكل فمن المراحل التي سجلت 

 : للجودة عبر التاريخ ثلاث مراحل رئيسية وهي

 :م 1261م إلى بداية عام 1251المرحلة الأولى من عام *  

مفهوم الرقابة  (Feigenbaom)في بداية الخمسينات أبرز المفكر الأمريكي  فيجنبوم 

ومطابقة لحاجات  إقتصاديةالشاملة على الجودة ، ويعني إنتاج السلع أو الخدمات بطريقة 

، وقد أكد فيجنبوم أن الجودة مسؤولية جميع فيد من خلال تطوير وصيانة الجودةورغبات المست

 (.9115غنيم، )الأفراد العاملين بالمنظمة 

 :م1281م إلى بداية عام 1261ن عام المرحلة الثانية م* 

دارتها، كان من أبرزها فلسفة الرواد  شهدت الستينيات ظهور فلسفات عديدة للجودة وا 

اية السبعينيات، ثم في بد (Philip Crosby)و ( Edward Deming)الأوائل للجودة وهم 
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، هؤلاء الأمريكيون الثلاثة كان لهم دور كبير في تحسين وتطوير ((Juranجوران ظهرت آراء 

 (.9115 غنيم،)نظريات ومبادئ الجودة 

 : م إلى الآن1281المرحلة الثالثة من عام * 

دارتها حدثت في الثمانينيات وبداية التسعينيات تطورات ، حيث ظهر كبيرة في مفهوم الجودة وا 

يون بفاعليه كبيرة لينتقل مفهوم الجودة بعد اليابانأسلوب حلقات الجودة وفرق الجودة والذي طبقه 

، الإشرافية دارة، والإالوسطى دارةالعليا والإ دارةبدءاً من الإ دارةية للإأساسذلك ليصبح وظيفة 

 إدارةبعد ذلك ب دارةلمجالات الوظيفية بالمنظمة لتعرف الإوانتهاءً بالعاملين كما ي طي كل ا

 (.9115 غنيم،) (Total Quality Management)الجودة الشاملة 

 :تعريف الجودة   2/3/3

التي يقصد بها طبيعة " Qualitas" إلى الكلمة اللاتينية " Quality"يرجع مفهوم الجودة  

 (.9118متولي، )تعرف بالدقة والإتقان  الشخص أو الشيء ودرجة صلاحيته، وكانت قديما

لقد برز الكثير من رواد وعلماء الجودة على مر العصور وظهرت الكثير من التعريفات  

التي تختلف في صياغتها ولكنها تتوافق وتلتقي في جوهر معانيها وغاياتها العلمية ومطالبها 

 (. 9115 غنيم،)الخدمية 

 (:9115العنبوصي، )وظهرت تعاريف عدة للجودة منها 

 هي الملاءمة لل رض أو الاستعمال: " جوران." 

 العميل أو المستهلك الحالية والمستقبلية إحتياجاتالتوجه إلى : "ديمنغ." 

 المطابقة مع المتطلبات: "كروسبي." 

 هي قدرة المنتج على تلبية حاجات المستعلمين وبأقل تكلفة: "كريستيان ميريا. 
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ي بداياتها متطفل ص ير على المؤسسات التي يرفض الكثير بعد ذلك أصبحت الجودة ف

منها لهذه البرامج لجهلهم بها وعدم وجود مؤسسات دولية وعالمية داعمة لها، وفهم الجودة فقط 

هو الإتقان في المنهج النهائي، إلى أن ظهرت بعض المؤسسات العالمية التي عرفت الجودة 

 (:9118 متولي،)بتعريفات مختلفة فمنها أيضا

 مجموع الصفات والخصائص للسلعة أو الخدمة التي تؤدي إلى : " المواصفات البريطانية

 ."قدرتها على تحقيق رغبتها معلنة أو مفترضة

 مع العمل بشكل صحيح من المرة الأولى أداء: " معهد الجودة الفيدرالي الأمريكي ،

 ".داءعتماد على تقسيم المستفيد لمعرفة مدى تحسن الأالإ

  مجموعة  الصفات المميزة للمنتج والتي تجعله ملبيا للحاجات المعلنة : " 2111الايزو

 ".والمتوقعة أو قادرا على تلبيتها

الكلمات التي يتكون منها المصطلح كما يلي  أساسالجودة الشاملة على  إدارةويمكن تعريف 

 (:9111 ،عبد العال)

 الجودة، كما  إدارةالنشاطات المتعلقة بتخطيط وتنظيم وتوجيه ومراقبة كافة :  إدارة

 .يتضمن ذلك دعم نشاطات الجودة وتوفير الموارد اللازمة

 تلبية متطلبات العميل وتوقعاته: الجودة. 

 ندماج كافة موظفي المنظمة، وبالتالي إجراء التنسيق الفعال ا  تتطلب مشاركة و : الشاملة

 .المستمرةبين الموظفين لحل مشاكل الجودة ولإجراء التحسينات 

التطوير المستمر للعمليات : (9112الحكيم، ) أيضاالجودة الشاملة  إدارةويمكن تعريف 

وتقليل الوقت  داءالإدارية وذلك بمراجعتها وتحليلها والبحث عن الوسائل والطرق لرفع مستوى الأ
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أو للعملية  ضرورية للعميلالغير هام والوظائف عديمة الفائدة و عن جميع الم بالإست ناء هالإنجاز 

وذلك لتخفيض التكلفة ورفع مستوى الجودة مستندين في جميع مراحل التطور على متطلبات 

حتياجاتو   .العميل ا 

رامج الجودة، إلا أن تعددت التعاريف للجودة وأصبحت متشعبة مما أدى إلى عدم تقبل ب

لرؤية الإسلامية عتبار اختصار وبجمع التعاريف السابقة جميعا والأخذ بعين الإإالجودة هي ب

والمفاهيم ال ربية الحديثة لمفهوم الجودة  فهي الإتقان في الخدمة أو المنتج بحيث يحقق إرضاء 

يجمع بين أهم عناصر مفهوم الجودة  وهذا التعريف ،العميل مع السعي إلى التحسين المستمر

 :وهي

 إتقان المنتج أو العمل أو الخدمة. 

 إرضاء العميل الداخلي والخارجي. 

 السعي إلى التحسين المستمر. 

 :الجودة إدارةمراحل تطور نظام  2/3/4

في منتصف الأربعينات من القرن العشرين ثم انتقلت إلى  اليابانظهرت فكرة الجودة في 

ومداخل الجودة عبر تطورها  إدارةدول أوروبا ال ربية والولايات المتحدة، ومن الملاحظ أن تتابع 

لم تحدث في صورة هزات مفاجئة للفكر الإداري أو في صورة طفرات ولكنه تم من خلال تطور 

مسبق وثابت بحيث اشتملت كل مرحلة من مراحل التطور المرحلة السابقة لها ولم تكن منفصلة 

 فإنتفتيش وكذلك عنها، فنجد أن مدخل مراقبة الجودة تضمن من بين مبادئه مدخل الفحص وال

مدخل الجودة الشاملة يتضمن  فإنمدخل تأكيد الجودة يتصل مع مدخل مراقبة الجودة، وأخيرا 

 (. 9115العزاوي، ) بين فلسفته وفي تطوره نظم تأكيد الجودة 
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تبين المراحل التالية التطور التاريخي للجودة وارتباطه مع برنامج الجودة ونظرياته 

 (:9115العزاوي، )  المطبق ضمن تلك الفترة

 .1211-1291 بداية الثورة الصناعية :مرحلة التفتيش: أولا

كانت بدايات الرقابة على الجودة هي العامل نفسه، إذ كان الحرفي يقوم بنفسه بفحص 

إنتاجه الذي ينتجه، وبذلك كانت عملية الرقابة على الجودة ملازمة للأعمال التصنيعية الحرفية، 

 .1211-1291في الفترة الممتدة من كانت هذه المرحلة 

 (.1271-1211) :مرحلة ضبط الجودة: ثانيا

، فقد م الإحصاء في الرقابة على الجودةعل إستخدامشهدت هذه المرحلة تحولا حاسما تمثل ب 

نما عليها البحث عن الفحص أصبح غير كاف القيام بنشاط بأنأدركت الشركات الصناعية  ، وا 

تجاه السيطرة على إبح المنتج بمستوى الجودة المرغوب، فكان الت يير بأساليب أكثر تأثيرا ليص

الجودة إحصائيا وتزويد الفاحص بأدوات وأساليب إحصائية مثل لوحات السيطرة وعينات القبول 

بدلا من الفحص الشامل، لتحليل عملية التش يل ومخرجاتها ولذلك تحول الفحص إلى دور مميز 

 .أكثر كفاءة

 (.1281 – 1271) :ضمان الجودة مرحلة: ثالثا

مما أدى إلى ظهور مفاهيم حديثة  شهدت هذه المرحلة تطور أساليب الرقابة على الجودة

تؤكد على ضمان الجودة لما لها من تأثير في تحسين المنتجات وتعزيز مكانة الشركات، وفي 

هذه المرحلة أصبح تحقيق الجودة العالية للمنتجات هو ما تسعى إليه جميع المنظمات 

كل شيء صحيح وخال من العيوب، هي الميزة التي يتمتع بها  بأنالصناعية، فتحقيق الثقة 

 .ات لمبدأ التلف الصفريأسلوب  عمل المنظم
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 .ولغاية الآن -1881: الجودة الشاملة إدارة: رابعا

يا من أركان الوظيفة الإدارية للمدراء، إذ يتطلب أساسأصبحت الجودة في هذه المرحلة ركنا  

 .بما يمكن المنظمة من إحراز التميز لمنتجاتها أو لعملها وجعلها مسؤولية كل فرد فيها الإهتمام

 :أبعاد الجودة  2/3/5

الأخطاء وتقدر  داءللجودة أبعاد كثيرة وغايات تطويرية وتنظيمية تقود العمل وتوحد الأ

ن الجودة الآن لتزام بها في هذا العصر نجاه والتخلي عنها هلاك لأ، الإوترسم الخطط المستقبلية

ولكنه يتطلع لقي الخدمة طالبا لها دون أن يعلم ما هي الجودة تأصبحت ل ة العصر وأصبح م

ها أصبحت المنافسة وأصبح ثر اومع تعدد المؤسسات الخدمية وتك ،الأحسنو ن يرى الأفضل لأ

ه إحتياجاتالتمايز والمقارنة فطالب الخدمة أو السلعة يستطيع أن يميز المؤسسة التي تلبي 

 (.الحالية ويبسط له الإجراءات في بحثنا عوالبنك الذي يوفر له الخدمات السري)ومتطلباته 

فأبعاد جودة الخدمة  ،أبعاد جودة السلعة أيضاأبعاد الجودة نوعان فهناك أبعاد جودة الخدمة و 

 (:9115جمعه، )هتمام بحثنا فهي إهي محور 

 .متلقي الخدمة/ كم ينتظر المستهلك : الوقت  .1

 .نجاز العمل والدقة في الوقتإالدقة في : دقة التسليم .2

 .بشكل كاملنجاز جميع جوانبها إ: الإتمام .3

 .ترحيب العاملين بكل الزبائن: التعامل .4

 .تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون: التناسق .5

 .إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة: سهولة المنال .6

 .نجاز الخدمة بصورة صحيحة منذ أول لحظه أو من المرة الأولىإ: الدقة .7

 .غير المتوقعة التفاعل بسرعة من العاملين لحل المشاكل: ستجابةالإ .8
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 :الجودة الشاملة إدارةخصائص   2/3/6

ية تعكس الممارسات أساسالجودة الشاملة خصائص  إدارةإن لفلسفة ومفاهيم وممارسات 

 (:9115جمعه، )الإدارية التي يجب إتباعها وتنفيذها وهي 

 :التركيز على الزبون .1

الربحية الخدمية أو سات ي الذي تقوم علية المؤسساسإن الزبون هو العنصر الأ

، فإرضائه غاية لا يسعى إليها الجميع لزيادة وارداته وزيادة حصته السوقية، الصناعية

 .الزبون إحتياجاتالجودة الشاملة تمدنا بأهم أسلوب للكسب وهو توقع  إدارةف

 :القيادة .2

الجودة الشاملة كمفهوم ونهج  إدارةقيادية تتفهم وتتبنى  إدارةلا بد من وجود 

 .الجودة الشاملة إدارةوتوفير البيئة المناسبة للعاملين لتلبية متطلبات عمل 

 :مشاركة الأفراد .3

القوى العمالية هي  فإن( أفراد)إن المؤسسات هي عبارة عن قيادة وقوى عاملة 

تصال الأكثر مع الزبائن فلا بد من أغلبية المؤسسة وهي المقدمة للخدمات والتي لها الإ

العملاء والزبائن، إذا تم تطوير قدراتها العلمية  إحتياجاتأن لها القدرة على تلمس 

عتبار اقتراحاتهم وآرائهم في الجودة الشاملة، والأخذ بعين الإ إدارةوالمعرفية في مجال 

  .التحسين والتطوير

 :مدخل العملية .4

جراءات في كل قسم في المؤسسة يقلل الأخطاء،  إن وجود خريطة سير العمل والإ

 .اء،  ويقلل الوقت اللازم لكل عمليةويوجه الأفراد نحو العمل بشكل صحيح وبنه 

 :دارةمدخل النظام للإ إستخدام .5
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الجودة الشاملة يسهم في تحقيق المنظمة  إدارةلمفهوم وبرامج  دارةإن تبني الإ

القرارات التصحيحية المناسبة والمبنية على  إتخاذلأهدافها بفعالية وكفاءة  ويمكنها من 

 .علم ومعرفة ونتائج حقيقية

 :التحسين المستمر .6

التحسين المستمر والتطوير هو الهدف وال اية التي تسعى إليها المؤسسة مهما 

نجازات ومستوى رضا مرتفع، فالزبون في تطلع إكانت النتائج التي توصلت إليها من 

 .ولكن يكون أكثر رضا إذا وجده  للأفضل الذي لا يعرفه

 :القرار إتخاذمدخل الحقائق في  .7

يتطلب  أيضاالقرارات التصحيحية وهذا  إتخاذستناد إلى الحقائق والواقعية في الإ

 .الجولات الميدانية والمسحية لبيئة العمل  دارةمن الإ

 :علاقات المنفعة المتبادلة مع المجهزين .8

الأخرى كموردين فكلا يعتمد على الآخر في علاقة المؤسسة على المؤسسات 

 .عمله فالكل للآخر زبون والكل للزبون مقدم خدمة

 

 :الجودة الشاملة ويوائدها إدارةأهداف  2/3/7

الجودة الشاملة في الشركات هو تطوير الجودة  إدارةي من تطبيق برنامج ساسإن الهدف الأ

الخدمات مع إحراز تخفيض في التكاليف والإقلال من الوقت والجهد الضائع لتحسين / للمنتجات

الجودة  إدارةي من تطبيق برامج ساسهم، إن هذا الهدف الأالخدمة المقدمة للعملاء وكسب رضا

ى الوصول لها المؤسسات الخدمية والإنتاجية الشاملة ولكنه يشتمل على ثلاث فوائد رئيسية تسع

 (:9115جمعه، )وهي 
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نجازه بالطريقة الصحيحة ا  الجودة الشاملة تتطلب إتقان العمل و  إدارةف: خفض التكاليف -1

من أول مرة وهذه الدقة في العمل والإنتاج أو دقة إجراءات تقديم خدمة معينة مما يقلل 

 .صناعة السلعةإعادة / من تكاليف إعادة تقديم الخدمة

فالإجراءات التي وضعت من قبل المؤسسة : المهمات للعميل لإنجازتقليل الوقت اللازم  -9

الخدمات للعميل قد ركزت على تحقيق الأهداف ومراقبتها وبالتالي جاءت هذه  لإنجاز

 .تأثيرا سلبيا على العميل أثرالإجراءات طويلة وجامدة في كثير من الأحيان مما 

حتاجته، فيكون الوقت القصير ا  بالعميل وتطلعاته و  الإهتماموهنا يكون  :تحقيق الجودة -3

ستقبال أراء واقتراحات العملاء بهدف التحسين ا  نجاز الخدمة ودقة الخدمة المقدمة و إفي 

 .والتطوير الذي يتلمسه بنفسه في المرات القادمة

هاية تزيد من حدة التنافس إن تطبيق برامج الجودة له الكثير من الفوائد والأهداف التي في الن

بين المؤسسات المتشابهة في نفس الخدمة، فمن هذه الأهداف التي تسعى لها الكثير من 

 :المؤسسات التالي

 .خلق بيئة تدعم وتحافظ على التطوير المستمر -1

 .إشراك جميع العاملين في التطوير -9

 .العمليات أداءمتابعة وتطوير أدوات قياس  -3

إلى منتجات أو ( المواد الأولية)اللازمة لتحويل المدخلات  تقليل المهام والنشاطات -1

 .خدمات ذات قيمة للعملاء

 .إيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء -5

 .تحسين نوعية المخرجات -6

 .وتشجيع العمل الجماعي داراتزيادة الكفاءة بزيادة التعاون بين الإ -7



71

 

 .تحسين الربحية والإنتاجية التي تتحقق برضا العميل -8

ص ر أوالعاملين كيفية تحديد وترتيب وتحليل المشاكل وتجزئتها إلى أجزاء  دارةالإتعليم  -2

 .حتى يمكن السيطرة عليها

 .إلى الحقائق لا المشاعر إستناداالقرارات  إتخاذتعليم  -11

 .تدريب الموظفين على أسلوب تطوير العمليات -11

 .تقليل المهام عديمة الفائدة ومن العمل المتكرر -19

 .جذب العملاء والإقلال من شكواهم زيادة القدرة على -13

 .العمل للعاملين أداءتحسين الثقة و  -11

 .زيادة نسبة تحقيق الأهداف الرئيسية للشركة -15

 :الجودة الشاملة إدارةأهمية  2/3/8

الجودة الشاملة نظام مبرمج ومستمر يمكن من خلاله تحقيق التحسين المستمر  دارةإن لإ

ستفادة من خبراتهم لإضافة قيمة وصفة واضحة على من خلال الأخذ بآراء الناس وتطلعاتهم والإ

الخدمة المقدمة أو السلعة المباعه، ويحدد  الزبون ما إذا كانت هذه القيمة المضافة ذات معنى 

 ،وذلك من خلال قياس مستوى رضا الزبون ومتلقي الخدمة عن القيمة المضافةوفائدة أم لا 

دارةو  والجودة والشاملة، وكما يلي  دارةالجودة الشاملة تضم ثلاث عناصر رئيسية ومهمة وهي الإ ا 

 (:9112الحكيم، )

تحسين الجودة بشكل  أجلتعني التطوير والمحافظة على إمكانية المنظمة من :  دارةالإ -1

 .مستمر

العميل  من خلال إشباع حاجاته وتطلعاته وقياس / تحقيق رضا الزبون: الجودة  -9

 .متطلباته والدخول في ميدان السباق التنافسي مع المؤسسات المشابهة بالخدمة
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هم إحتياجاتالزبائن الداخليين ودراسة  أيضاالعملاء و / شمول جميع الزبائن: الشاملة -3

 .وتطلعاتهم

الجودة الشاملة من كونها منهج شامل للت يير علاوة على أنها نظاما  إدارةلذا تنبع أهمية 

يتبع أساليب مدونه بشكل إجراءات وقرارات، وكذلك الإلتزام من قبل أية منظمة يعني قابليتها 

 الجودة الشاملة أو أي برنامج إدارةعلى الت يير  في سلوكيات أفرادها من خلال تبني برامج 

جودة آخر،  وتطبيقه يعني أن المنظمة باتت تنظر إلى أنشطتها كوحدة متكاملة بحيث تمثل 

 .الجودة المصلحة النهائية لمجهود الزبائن الداخليين والخارجيين

 

 :الجودة الشاملة إدارةرواد  2/3/8

إن من الناس من يفني حياته لعلم أو عمل فاعل وذو فائدة كبيرة لكنه لا يستمتع برؤية 

فنوا حياتهم للعمل على تطوير مفاهيم الجودة ونشرها عبر هذا أنجازه، فللجودة رواد وعلماء إ

العالم وهذا الكون، فاليوم الجودة ثقافة شعوب تم تعلمها من تعب وشقاء في سبيل الوصول إلى 

 :(9115العزاوي، ) من رواد الجودة و  ،ي عليه الآنما ه

للتكنولوجيا  فهو أول  (Massachusetts)  طالب الدكتوراه في معهد:  ارماند في نباوم .1

وبين أن  ،من تطرق لمفهوم رقابة الجودة الشاملة في كتابة الخاص بالرقابة على الجودة

 . عاما من التطوير والإدراك( 91)لوصول لهذه المرحلة عبر خمسة مراحل است رقه ا

وهو الأب للرقابة على الجودة فكان قائد الثورة الرقابية الإحصائية سنة :  ادورد ديمنغ .2

معتمدا بذلك على مخططات الرقابة وأساليب الإحصاء في ضبط الجودة التي  1217

وجد مبادئ أانية وكان موجدها شيوارت، وهو الذي وجدت أثناء الحرب العالمية الث

 .تحسين الجودة الأربعة عشر والتي تتطلب طرق السيطرة والإحصاء



72

 

 .هو الذي قدم ثلاثية الجودة للعالم وتضم ثلاث عناصر رئيسية:  جوزيف جوران .3

 .تخطيط الجودة -

 .ضبط الجودة -

 .تحسين الجودة -

 .كاورو ايشيكاوا .4

م طريقة تطبيق وضبط الجودة من خلال حلقة الجودة، هو الذي توصل واخترع للعال

كما أنه أوجد ما يسمى بعظمة السمكة أو مخطط السبب والتأثير الذي أصبح منهاجا 

 .يدرس وطريقة عمل في كثير من المؤسسات

 :قدم كروسبي للعالم مسلمات الدودة الأربع وهي .فيليب كروسبي .5

 تعريف الجودة   -

 .نظام لتحقيق الجودة -

 .داءالأ معيار -

 . القياس -

 

 :البنوك التجارية: المبحث الثالث 2/4

 :مقدمةال 2/4/1

يعتبر البنك التجاري نوعا من أنواع المؤسسات المالية التي يتركز نشاطها على قبول 

الودائع كمنح الائتمان وبهذا يعتبر البنك وسيط بين الذين لديهم أموال فائضة، وأولئك الذين 
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ويعتبر البنك أهم الوسطاء الماليين في الإقتصاد وذلك لتميزه ببعض يحتاجون هذه الأموال، 

 (.9113نعيمة، . )الخصائص التي يتميز بها عن باقي المؤسسات المالية

تحت  الودائع قبول هو الأخرى المالية المؤسسات عن التجارية البنوك يميز ما أهم ومن

 وتزاول ،جللأ أو الطلب تحت كانت سواء الودائع تقبل التي هي التجارية الطلب، فالبنوك

 عمليات من يتطلبه وما ،ستثماروالإ الإدخار تنمية وعمليات والخارجي، الداخلي عمليات التمويل

 (.1226 طاشكندي، (المركزي البنك يقره لما وفقًا وماليه، وتجارية مصرفية

بدور  تقوم فهي القروض، ومنح الودائع قبول :رئيسيين بنشاطين التجارية البنوك وتقوم 

أخرى مثلها  جهة من الأموال هذه ومستخدمي جهة، من المدخرات أصحاب بين المالي الوسيط

 . (J. R. Booth & L. C. Booth, 2004)مثل المؤسسات المالية الأخرى 

 :تعريف البنك التجاري  2/4/2

 وتعني المصطبة التي كان يجلس عليها( Banco)كلمة بنك أصلها إيطالي        

ثم تطورت فيما بعد لتقصد بالكلمة المنضدة التي يتم فوقها عد وتبادل  ،لتحويل العملة الصرافون

ثم أصبحت في النهاية تعني المكان الذي توجد فيه تلك المنضدة وتتم فيه ( Contoir)العملات 

 (.9113نعيمة، )المتاجرة بالنقود 

تقبل الودائع من الأفراد والهيئات البنك التجاري هو المنظمة أو الشركة المالية التي  

( ئتمانالإ)، ثم تستخدم هذه الودائع في فتح الحسابات والقروض جلالمختلفة تحت الطلب ولأ

 (.1226ياب، ذأبو )بقصد الربح 

البنك المرخص على أنه الشركة  9111لسنة ( 98)رقم  الأردنيةوقد عرف قانون البنوك  

صرفية وفق أحكام هذا القانون بما في ذلك البنك الأجنبي التي يرخص لها بممارسة الأعمال الم

المرخص له بالعمل في المملكة، وقد عرف الأعمال المصرفية على أنها قبول الودائع من 
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ستخدامالجمهور و  ها بصورة كلية أو جزئية لمنح الائتمان وأي أعمال أخرى يقرر البنك المركزي ا 

 .(9111، الأردنيةقانون البنوك ) يصدرها لهذه ال ايةعتبارها أعمالا مصرفية بموجب أوامر إ

 :نشأة وتطور البنوك التجارية 2/4/3

 ،ترجع الأشكال الأولى للعمليات المصرفية إلدى العهدد البدابلي فدي القدرن الرابدع قبدل المديلاد       

كحفددظ  كمدا أن الإغريددق قدد عرفددوا فددي نفدس القددرن بدايددة العمليدات التددي تمارسددها البندوك المعاصددرة

أما أسلوب البنوك بشكلها الحالي فيعود ظهوره إلى القرن  ،الودائع وتبادل العملات ومنح القروض

وجلدب  ،حيث كانت الحملات الصليبية تتطلب نفقات طائلة ل رض تجهيز الجيوش ،الثالث عشر

ممددا نجددم عندده نمددو متزايددد فددي العمليددات التجاريددة والمصددرفية  ،العائدددون منهددا معهددم ثددروات طائلددة

وتوسدددع نشددداط المصدددرفيين  ،وشددديوع قبدددول الودائدددع وشدددهادات الودائدددع والصدددكوك والأوراق النقديدددة

السدحب )الودائع كما سمحوا لعملائهم بسحب مبالغ تتجاوز أرصدة ودائعهم  إستثمار أيضاليشمل 

وهدذا مدا  ،عديد من المصارف بسبب تعذر الوفاء بالدديونوقد أدى ذلك لإفلاس ال( على المكشوف

حيددددث تددددم إنشدددداء أول بنددددك حكددددومي فددددي برشددددلونة  ،دفددددع إلددددى فكددددرة إنشدددداء المصددددارف الحكوميددددة

ة أما أقدم بنك حكومي تم تأسيسه في البندقية سدن ،، وكان يقبل الودائع ويخصم الفائدة1111سنة

 .(9111 والحلبي، ،العصار)، (9111الهيتي، ) 1587

وبمجيء الثورة الصناعية والدخول في عصر الإنتاج الكبير القائم على تقسيم العمل الذي        

يحتاج تسييره لأموال كبيرة أخذت البنوك تتوسع هي الأخرى في القرن التاسع عشر وتأخذ شكل 

 شركات مساهمة وابتداءً من نصف هذا القرن ازداد عدد البنوك المختصة في القروض المتوسطة

 .(9111 والحلبي، ،العصار)، (9111الهيتي، ) جلوالطويلة الأ

بدأت حركة  ،ومع بلوغ الرأسمالية مرحلتها الاحتكارية في أواخر القرن التاسع عشر       

وبعد الأزمة العالمية  ،البنوك سواء عن طريق الدمج أو عن طريق الشركة القابضة على تركيزال
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فحصرت وظيفة إصدار الأوراق النقدية  ،تنظيم أعمال البنوك ازداد تدخل الدولة في 1292 لسنة

أما البنوك التجارية فظلت مختصة في تمويل العمليات  ،على بنوك معينة تعرف بالبنوك المركزية

 .(9111 والحلبي، ،العصار)، (9111الهيتي، )لودائع ستقبال اإالتجارية وخاصة 

 أساست بفعل الحاجة لتسهيل المعاملات على وفي الأخير يمكن القول أن البنوك نشأت وتطور 

 .والثقة  جلالأ

 

 :الأنشطة التي يمارسها البنك التجاري 2/4/4

الأنشطة التي ( 37)في المادة رقم  9111لسنة ( 98)رقم  الأردنيةحدد قانون البنوك  

 :يمارسها البنك التجاري بما يلي

 .شكالهاأقبول الودائع بمختلف   -1

 .نواعه بما في ذلك تمويل العمليات التجاريةأئتمان بمختلف منح الإ  -9

 .تقديم خدمات الدفع والتحصيل  -3

ئتمان والشيكات دوات الدفع بما في ذلك السحوبات البنكية وبطاقات الدفع والإأصدار إ -1

دارتها  .السياحية وا 

لحساب و أالتعامل بأدوات السوق النقدي وبأدوات سوق المال بيعا وشراء سواء لحسابه   -5

 .عملائه

 . شراء الديون وبيعها سواء بحق الرجوع أو بدونه  -6

 .التمويل بطريقة التأجير  -7

 .ةجلالتعامل بالعملات الأجنبية في أسواق الصرف الآنية و الآ -8

 .عها والتعامل معهايصدار الأوراق المالية أو التعهد بت طيتها وتوز إ إدارة  -2
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، ستثمارالإ ية، وتقديم خدماتستثمار فظ الإستشارية للمحاتقديم الخدمات الإدارية والإ -11

ستثمار الأموال و  إدارةويشمل ذلك   .ها لحساب ال يرا 

 .والحفظ الأمين للأوراق المالية والأشياء الثمينة دارةعمليات الإ -11

 .تقديم خدمات المستشار أو الوكيل المالي -19

أوامر نشطة أخرى تتعلق بأعمال البنوك يوافق عليها البنك المركزي بموجب أأي  -13

 . (9111، الأردنيةقانون البنوك ) خاصة يصدرها لهذه ال اية

 

 :أنواع البنوك  2/4/5

تختلف البنوك فيما بينها تبعا لطبيعة وظائفها وتخصص نشاطها ويمكن تقسيمها إلى        

 :أربعة أقسام رئيسيه وهي

 (:بنوك الائتمان والودائع)البنوك التجارية  - 1

ا على ودائع              أساسخاصة للقطاع التجاري معتمدة  جلتقوم بمنح قروض قصيرة الأ       

ومع تطور النشاطات المصرفية أصبحت البنوك التجارية تقوم بالكثير من النشاطات  ،المودعين

توسيعها لتمويل رؤوس الأموال الثابتة أو  جلئتمان طويل الأكتزويد الباعة والهيئات العامة بالإ

 (.1282 ،القزويني)وشراء السندات الحكومية وغير الحكومية 

 (:جلئتمان متوسطة وطويلة الأبنوك الإ) ستثماربنوك الإ  - 9

 ،في الصناعة والزراعة)عملياتها موجهة لمن يسعى لتكوين أو تجديد رأس المال الثابت        

أي أنها تعتمد في  ،لذا فهي تحتاج لأموال غير قابلة للطلب متى شاء المودع( الخ...عقار

راض من ال ير لفترة توعلى الإق جلراضها لل ير على رأسمالها بالدرجة الأولى وعلى الودائع لأقإ
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إلا أي أنها تعتمد على الموارد غير المستحقة الطلب  ،على المنح الحكومية أيضامحددة بتاريخ و 

 (.1282 ،القزويني)بعد تواريخ معروفة مسبقا 

 :دخارمنشآت التوفير والإ - 3

تختص في تجميع مدخرات الأفراد والتي تكون في ال الب مستحقة عند الطلب وتأخذ        

حيث تأخذ شكل أذوات أوسندات وتقوم  أجلوقد تكون المدخرات مرتبطة ب ،شكل دفتر التوفير

 (.1282 ،القزويني) في فترة السداد مختلف جلبالإقتراض لأهذه المنشآت بتش يلها 

 :بنوك الأعمال - 1

دارةهي بنوك ذات طبيعة خاصة تقتصر عملياتها على المساهمة في التمويل و         المنشآت  ا 

إنها تعمل في سوق رأس  ،الأخرى عن طريق إقراضها أو الإشتراك برأسمالها أو الإستحواذ عليها

 (.1282 ،القزويني)المال في حين تعمل البنوك الأخرى في سوق النقد 

 

 :البنوك التجارية يي محايظة البلقاء 2/4/6

تعتبر البنوك التجارية في محافظة البلقاء من البنوك التجارية ص يرة الحجم، إذ لا يتجاوز  

فروعها، ويتناقص العدد ليصل إلى ثلاثة أو  أكبرموظف في ( 15)عدد الموظفين في فروعها 

 ظم البنوك التجارية العاملةأربعة موظفين في بعض الفروع، وذلك بسبب وجود فروع كثيرة لمع

في محافظة البلقاء، مما أدى الى توزيع العملاء على هذه الفروع بنسب متفاوته، وتقوم هذه 

، 9111 الباحث،)ا في المملكة هباقي فروع البنوك بتقديم خدماتها للزبائنها كما هو الحال في

 (.الأردنيةالموارد البشرية في البنوك التجارية  إداراتمعلومات 
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معظم : البنوك التجارية لتطبيق دراسته عليها لعدة أسباب أهمها إختياروقد قام الباحث ب 

دراسة تهم كل هذه ال فإنالأشخاص يتعاملون مع البنوك بطرق مباشرة أو غير مباشرة، وبالتالي 

، (والواردة في الفصل الأول تحت عنوان أهمية الدراسة)من يتعامل مع البنوك فضلًا عن أهميتها 

وجود تنافس شديد بين البنوك التجارية، التركيز الكبير من قبل البنوك التجارية على وذلك ل

دارةالموارد البشرية و  إدارةممارسات  ، والتي يؤدي (الحاليةموضوع الدراسة ) الجودة الشامة ا 

، وبالتالي ...تطبيقها إلى زيادة الحصة السوقية، التحسين المستمر، والتركيز على فرق العمل

 . تحقيق أعلى ربحية ممكنة

 

 :الجودة الشاملة إدارةالموارد البشرية يي ظل  إدارةممارسات : المبحث الرابع 2/5

الموارد البشرية  إدارة رالجودة الشاملة حيث توف إدارةب اوثيق ارتباطإالموارد البشرية  إدارةترتبط 

 .عمالالبشري الكفوء والقادر على تحقيق الميزة التافسية لمنظمات الأ ردالمو 

أن الجودة الشاملة هي طريقة تفكير جديدة للمنظمة ولأساليب إدارة ( 9111) حيث يرى حمود

في التخطيط والتنفيذ وعلى التحسين  الموارد البشرية وهي نظام يقوم على المشاركة الواسعة

 ولاء كسب نحو موجه متكامل نظام وهي العملاء، المستمر في العمليات التي تفوق توقعات

 مجموعة خلال من إلا ذلك يتحقق أن يمكن لا أنه  يرى حيث والمستقبل، الحاضر في العملاء

 للجميع الفعالة والمشاركة الجميع، قبل ومن المجالات مختلف في التعاون ومنها الممارسات من

 أن على والتأكيد الت يير إدارة بأهمية العليا الإدارة تؤمن وأن ،الإدارة مستويات مختلف وعلى

زمة، الت يير عملية مع يتلاءم تنظيمي مناخ وتهيئة العليا، الإدارة في يبدأ الت يير  وكذلك اللاه

 إدراك أن إلى بالإضافة العملاء، رضا وبالتالي رضاهم، يحقق بما العاملين مع الإنساني التعامل
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 برنامج وجود من لابد وبالتالي الأفراد في لا والتنظيم العمليات في تكمن المنظمة مشكلات معظم

 العاملين لدى الجودة ثقافة تعزيز في يتمثل العليا الإدارة إلتزام أن كما الجودة، لتحسين متكامل

 .وأهدافها للمنظمة المعالم واضحة إستراتيجية رؤية وتوفير العاملين مهارات وتطوير

 كفؤة ممارسات خلال من إلا تتحقق أن يمكن لا أعلاة الممارسات هذه أن الباحث ويرى

 والتعيين، والإختيار والإستقطاب، البشرية، للموارد التخطيط من بدءاً  البشرية الموارد لإدارة

 تطبيقات إلى للوصول ،عادلة جورأو  رواتب نظام ووضع ،الأداء وتقييم ،والتطوير والتدريب

  .الشاملة الجودة لإدارة سليمة

ببناء فرق العمل ذاتية  الجودة الشاملة إدارةفى ظل مفهوم  الموارد البشرية إدارةتهتم و 

فى المنظمات، وذلك لتحقيق التحسين المستمر من خلال المشاركة والتعاون بين العاملين  دارةالإ

 .(Albert and Jennifer, 1992) دارةولتحقيق أهداف المنظمة التى توجههم إليها الإ

  لى ممارسات إدارة الموارد البشرية إونتيجة لذلك تحقق المنظمة مجموعة من الفوائد إستناداً 

 :(Brewster, 2000) يليما  منها

 .نجاز الأهداف للمنظمة وبقائهاإالمساهمة في  .1

 .ستراتيجيات الأعمال للمنظمةإدعم وتنفيذ  .9

 .عليهاخلق الميزة التنافسية للمنظمة والحفاظ  .3

 .بتكار في المنظمةستجابة والإتحسين القدرة على الإ .1

 .ستراتيجية الممكنة والمتاحة للمنظمةزيادة عدد الخيارات الإ .5

 .ستراتيجي للمنظمةتجاه الإوالتأثير على الإالمشاركة في التخطيط  .6

 .دارة الموارد البشرية والمديرين التنفيذيينإتفعيل التعاون بين  .7

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5877/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/39696/posts
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والتعويضات  ختيار الموظفينستراتيجي لإإج تخاذ نهإبالمنظمة  قيامويكون ذلك من خلال 

دارة الموارد البشرية وبالتالي إداء المنظمة من قبل ألى إضافتها إداء والقيمة التي يتم وتقييم الأ

 .(Wright & Mcmahan, 1999)هدافها أتمكين المنظمة من تحقيق 

 إدارةيتطلب الت يير فى العديد من المجالات المتعلقة ب الجودة الشاملة إدارةتطبيق  فإنولذلك 

 :(scott, 1991) منها الموارد البشرية

 ،فرق العمل، والمساعدين والمسهلينمن حيث الوظائف والمهام،  دوار العاملينالت يير فى أ

والأجور  ،متقييم ادائه ،تدريب العاملين ،شمل المكافآتوي العاملين أداءالت ير فى وكذلك 

الت يير في في دائرة الموارد البشرية من حيث زيادة دورها في  وأهم هذه الت ييرات، والحوافز

لتحقيق المنظمة لأهدافها، وزيادة عدد الوظائف التي ت ملين زام كافة العاقوم بها هذه الدائرة، وا 

 .بالتدريب، بالإضافة الى العلاقات التضامنية بين المنظمة والعاملين

البشرية لتطبيق إدارة الجودة الشاملة الت يير في ومن الت ييرات المطلوبة في إدارة الموارد 

ستراتيجية الموارد البشرية، من خلال زيادة مساهمة العاملين في عملية إتخاذ  إتخاذ القرارات، وا 

القرارات في كافة وظائف المنظمة، وت يير الإستراتيجية بحيث تركز على الزبون من قبل كافة 

 .العاملين في المنظمة

المتعلقة بإدارة الموارد البشرية تساهم في تحقيق رضا الموظف  أن الت ييراتويرى الباحث  

 .لى تقديم خدمات بمواصفات ذات جودة عالية  تؤدي إلى رضا الزبونإالذي يؤدي 

 

 
 

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/39696/posts
http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/5877/posts
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 الفصل الثالث
 الطريقة والإجراءات

 
 :مقدمةال 3/1

غدراض المسدتخدم لأ جراءاته المتضدمن مدنهج الدراسدةا  طريقة البحث و يتناول هذا الفصل  

ها، وكذلك مصادر إستخداموبيان خصائص العينة التي تم  ا،ومجتمع الدراسة وعينته هذه الدراسة

 إختبدارعلدى  أيضداداة الدراسدة، واشدتمل الفصدل أ، ومقياس ليكدرت الخماسدي لقيداس جمع البيانات

ختبدددارالدراسدددة وثباتهدددا، و  أداةصددددق  سددداليب معامدددل التضدددخم، والتوزيدددع الطبيعدددي للبياندددات، والأ ا 

 .خيرا بيان حدود الدراسةأ، و حصائية المستخدمةالإ

 

 : منهج الدراسة 3/2

فددي إجددراء هددذه الدراسدددة،  (الوصددفي التحليلدددي) الكمددي عتمدددت الدراسددة علدددى المددنهجإلقددد 

الجودة الشاملة، من خدلال  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثروذلك للتعرف على 

الدراسة على المنهج  إعتمدتستعراض الأدبيات النظرية السابقة والمتعلقة بموضوع الدراسة، كما إ

لممارسددداتها لجمدددع البياندددات خاصدددة عدددن موضدددوع الدراسدددة  إسدددتبانه تصدددميمالميدددداني مدددن خدددلال 

، سدتبانهالإ أسدئلةات ومن ثم تحليلها، للوصدول إلدى نتدائج مقبولدة مدن خدلال الإجابدة عدن لوموالمع

ختبارو   .فرضياتها، وتقديم التوصيات في ظل هذه النتائج ا 

 :مجتمع الدراسة 3/3

العاملة في محافظة  الأردنيةالبنوك التجارية العاملين في تكون مجتمع الدراسة من جميع 

فرعا، ويوضح الجدول ( 31)بنوك، حيث بلغ عدد أفرعها في المحافظة ( 8)البلقاء والبالغ عددها

 :مجتمع الدراسة( 9)رقم 
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 (9)رقم  جدول

 في محافظة البلقاء وفروعها الأردنيةالبنوك التجارية 

عددنلعامليننلفرعنسمنلبنك

 نلإسكا 

14نلسلط

7بانبةنلسلط

9 نلفحيص

8نلشانةنلجنابية

3نلكرنمة

8ديرعلا

4نلكريمة

9نلبقعة

نلقاهرةعما 

15نلسلط

12نلسرو

8 نلفحيص

3 نلشانةنلجنابية

9معدي

7 نلبقعة

5جامعةفيلادلفيا

نلعربي

12نلسلط

6 نلفحيص

4نلشانةنلجنابية

4ديرعلا

6 نلبقعة

 هلينلأ

7نلسلط

6 بانبةنلسلط

4نلبلقاءنلتطبيقيةجامعة

4نلفحيص

7ديرعلا

نلأرنينلكايتي

6 نلسلط

6جامعةعما نلأهلية

9نلبقعة

نلأرد نلتجاري

5نلسلط

7نلفحيص

6 معدي

 رد نلأ
 

9نلسلط

8نلفحيص

 6نلسلطنلمؤسسةنلعربيةنلمصرفية
245نلمجماع

 .9111 في محافظة البلقاء الأردنيةبيانات شؤون الموظفين لدى البنوك التجارية 
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 :عينة الدراسة 3/4

تمع مجوبما أن ، لإختيار عينة الدراسة عينة عشوائية بسيطة إستخدامبقام الباحث 

من %( 66)مفردة، وبنسبة ( 169) بمقدار منه خذ عينةتم أ ،مفردة( 915) يتكون منالدراسة 

 .(Sekran, 2008)مجتمع الدراسة، 

( 157)سدددترجاع إعلدددى مجتمدددع الدراسدددة، حيدددث تدددم  إسدددتبانه( 169)وقدددام الباحدددث بتوزيدددع   

ات لعدددم صددلاحيتها للتحليددل وبددذلك أصددبح نابسددتإ( 7)، واسددتبعدت %(26.21) ، وبنسددبةإسددتبانه

 %(. 29.52)وبنسبة  إستبانه( 151)ات الصالحة للتحليل نابعدد الإست

 :وصف خصائص عينة الدراسة كالآتي( 3)ويوضح الجدول رقم 

 (3) جدول رقم

 خصائص عينة الدراسة

نلنسبة نلعددنلفئةنلمتغير

 نلجنس
 

%6946ذكر
%8154ننثى

%151111نلمجماع

 مرنلع

%75سنةوأقل21
%7852سنة31سنةوأقلمن21أكبرمن
%5637سنة45سنةوأقلمن31أكبرمن

%96وأكثر45
%111 151نلمجماع

 نلمؤهلنلعلمي
 

%96أقلمنتاجيهي

%2 3تاجيهي
%64دبلاممتاسط
%76 114بكالارياس
%12 18درنساتعليا
%111 151نلمجماع

نلمستاىنلاظيفي



%2819مدير
%3926رئيسقسم
%55 83ماظف
%151111نلمجماع

 .9111 في محافظة البلقاء الأردنيةبيانات شؤون الموظفين لدى البنوك التجارية 
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من مجموع المبحوثين، وربما يدل %( 51)أن نسبة الإناث  قد بل ت ( 3)الجدول رقم  يشير

كثدر بقليدل مدن أنداث للمناصدب الإداريدة فدي البندوك التجاريدة المبحوثدة ذلك على أن نسبة تولي الإ

 .البنوك التجارية الإناث للعمل لديه إداراتلى تشجيع إنسبة الذكور وقد يعود السبب 

والفئدة العمريدة ( سدنة 31وأقدل مدن – 91مدن  أكبر)أما مت ير العمر فقد شكلت الفئة العمرية 

ويتضددح مددن %(. 82)غالبيددة المبحددوثين، حيددث بل ددت النسددبة (  سددنة 15وأقددل مددن  – 31مددن )

دددن يحملدددون الشددهادة الجامعيهدددة الأولدددى كحددده أدندددى حيدددث الجدددو  ل السدددابق أنه غالبيدددة المبحددوثين ممه

 .  الدنيا دارةمن المبحوثين من الإ%( 55)وكان المستوى الإداري لحوالي  ،%(76) بل ت النسبة

ولعل لخصائص عينة الدراسدة علاقدة بتصدورات المبحدوثين حدول مت يدرات الدراسدة، وبمدا أنده 

أهددداف هددذه الدراسددة قيدداس هددذه العلاقددة، فربمددا يكددون هددذا الموضددوع مجددالًا للبحددث فددي لدديس مددن 

 .دراسات مستقبلية

 

 : مصادر الحصول على البيانات 3/5

 :الدراسة على مصدرين في جمع البيانات هما إعتمدت

 :المصادر الثانوية.أ 

من الكتب، والدوريات  وهي المعلومات المتوفرة في المكتبات، وقواعد البيانات الإلكترونية

العلميدددة العربيدددة، والأجنبيدددة المرتبطدددة بموضدددوع الدراسدددة، والرسدددائل العلميدددة السدددابقة ذات العلاقدددة 

ث الأبحدداث العالميددة حددول الموضددوع أحدددسددتعانة بالإنترنددت للحصددول علددى بالدراسددة، كمددا تددم الإ

 .مدار البحث

 :المصادر الأولية.ب

، تم تطويرها لتناسب طبيعة الدراسة وعنوانها، وقد تدم بلدورة إستبانهالدراسة في  أداةتتمثل 

، والمت يددر التددابع ات المسددتقلةسددتقراء الأبعدداد العلميددة المتضددمنة فددي المت يددر إمدددلولاتها مددن خددلال 
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دارةو المدوارد البشدرية  إدارةممارسدات عتمادا على ما تم طرحه نظريا في أدبيات كدل مدن إ الجدودة  ا 

 .ستفادة من الأدوات المستخدمة في جمع البيانات في الدراسات السابقةى الإالشاملة، بالإضافة إل

 (:1)الدراسة حسب المت يرات على النحو التالي كما يبين الجدول رقم  أداةحيث تم توزيع فقرات 

 (1) رقم جدول
 الدراسة التي تقيس أبعاد المت يرات أداةتوزيع فقرات  

 مجموع الفقرات   الفقرات  البعد المت ير 

 المستقل 

 36 36-1 الموارد البشرية  إدارة
 8 8-1 تخطيط الموارد البشرية 

 6 11-2 ستقطابلإا
 7 91-15 والتعين ختيارلإا

 8 92-99 التدريب والتطوير
 7 36-31 داءتقييم الأ

 11 51-37 الجودة الشاملة  إدارة التابع 
 51 المؤشر الكلي 

 

الجودة  إدارةالموارد البشرية على  إدارة ممارسات أثرتفسير النتائج وقياس  أجلمن قام الباحث 

عطاء وزن إالخماسي، وتم ( ليكرت)وفقا لسلم  ستبانهتصميم الإبالشاملة في قطاع البنوك، 

، (1)، وموافق وتمثلها رقميا مستوى (5) موافق بشدة، وتمثلها رقميا مستوى: ستجابات كالآتيللإ

، وغير موافق بشدة (9) ، وغير موافق وتمثلها رقميا مستوى(3)مثلها رقيما مستوى محايد وت

 (. 1) وتمثلها رقميا مستوى

 (:5) رقم مقياس ليكرت الخماسي المبين في الجدول إستخدامب اتوقد تم قياس المت ير 
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 (5)رقم جدول 
 الدراسة أداةمقياس ليكرت الخماسي المستخدم في 

 موافق موافق بشدة
فق بدرجة امو 

 غير موافق بشدة غير موافق  متوسطة

5 1 3 9 1 
 

حصائي التحليل الإى الحاسوب، وتحليلها حسب برنامج وتم إدخال البيانات إل

(SPSS )للدراسة الحالية. 

: ملة إلىالجودة الشا إدارةالموارد البشرية في تطبيق  إدارةممارسات  أثركما تم تصنيف 

 :كانت المستويات الثلاثة على النحو التاليو مرتفع، متوسط، ومنخفض، 

= 3تقسيم  1-5= الحد الأدنى للمقياس تقسيم عدد الفئات  -الحد الأعلى للمقياس

 :طول الفئة وكانت الفئات كالتالي 1.33

 .يكون المستوى منخفضا  9.33 - 1من  -

 .يكون المستوى متوسطا  3.67 - 9.31من  -

 .يكون المستوى مرتفعا  5 - 3.68من  -

 :متغيرات الدراسة  3/6

 :تكونت الدراسة من المت يرات الآتية

 :الموارد البشرية، وتتكون من المجالات الآتية إدارةممارسات : ةالمستقل اتالمت ير  .1

 . تخطيط الموارد البشرية

 ستقطابلإا. 

 والتعيين ختيارلإا. 
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 التدريب والتطوير. 

 داءتقييم الأ. 

 .الجودة الشاملة إدارةتطبيق :  المت ير التابع .9

 

 :داةصدق وثبات الأ إختبار 3/7

 :داةصدق الأ :أولا

من خلال عرضها على مجموعة من المحكمين من ذوي  داةتم التأكد من صدق الأ

بداء  الإختصاص، وذلك لإبداء الرأي في كل مجال من المجالات التي وضعت الأداه لقياسها، وا 

الرأي في فقرات كل مجال، من حيث ملاءمة الفقرات لمجالات الدراسة، ووضوحها، وسلامة 

 :اتهم تبين الآتيالصياغة الل وية، وبعد دراسة آراء المحكمين وملحوظ

  إجماع المحكمين على صدق المجالات من حيث ملاءمتها لمجالات الدراسة وسلامة

 .صياغتها الل وية ووضوحها

  وردت بعض الملحوظات حول إعادة صياغة بعض الفقرات، وحذف أو إضافة فقرات

 ستبانهكتمال المعنى، وتم تعديل الإة لإحداأخرى، وكذلك دمج بعض الفقرات في فقرة و 

 .النهائية بناءً على آراء المحكمين

 :داةثبات الأ: ثانيا

، وقد جاءت قيمة (كرونباخ الفا)الاتساق الداخلي  معامل إستخدامتم  داةللتأكد من ثبات الأ

، والتي تعكس تقييم أفراد (1.85)الموارد البشرية  إدارةمعامل الاتساق الداخلي لمجالات 

وهي . الموارد البشرية لدى قطاع البنوك التجارية في الأردن إدارة لممارسات عينة الدراسة

 :يوضح ذلك (6)رقم قيمة مناسبة في البحوث والدراسات الإنسانية والجدول 
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 (6) جدول رقم

 مت يرات المستقلة والمت ير التابعكرونباخ الفا لل إختبارنتائج          

 قيمة الفا كرونباخ عدد الفقرات المجال الرقم

 1.81 8 تخطيط الموارد البشرية 1

 1.72 6 ستقطابلإا 9

 1.72 7 والتعيين ختيارلإا 3

 1.81 8 التدريب والتطوير 1

 1.89 7 داءتقييم الأ 5

 1.85 الكلي

 

تساق داخلي بدرجة عالة حيث بل ت إأن مجالات الدراسة تتمتع بقيم ( 6) رقم يبين الجدول

هذه القيم مناسبة وكافية لأغراض التحليل لمثل هذه  ، حيث تعد جميع(1.85) ككل داةللأ

 .الدراسة وتشير إلى قيم ثبات مناسبة

، وقد جاءت قيمة (كرونباخ الفا) تساق الداخليستخدام معامل الإإوللتأكد أيضا من الثبات تم 

، والتي تعكس تقييم أفراد عينة (1.86)تساق الداخلي لمجال إدارة الجودة الشاملة معامل الإ

لدراسة لجودة الخدمة المقدمة من قبل البنوك التجارية في المحافظة، وهي قيمة مناسبة في ا

 .البحوث والدراسات
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 :(VIF) معامل تضخم التباين إختبار 3/8

معامل  إختبار إستخدامتم التأكد من عدم وجود ارتباط عال  بين المت يرات المستقلة بو  

ختبارو  (Variance Inflation Factory) (VIF) تضخم التباين  به التباين المسموح ا 

(Tolerance) معامل تضخم  إختبارأن قيم  لىإشارت النتائج أ، حيث ات المستقلةت ير للم

التباين المسموح به  إختباروأن قيم (. 11)تقل عن  ةالمستقل اتللمت ير  (VIF)التباين 

(Tolerance)  رتباط عال  بين إويُعده هذا مؤشراً على عدم وجود  ،(1.15)أعلى من

والجدول  ،فرضيات الدراسة إختبارولذلك نستطيع . (Multicollinearity)المستقلة  اتالمت ير 

 .اتختبار يبين نتائج هذه الإ( 7) رقم

 (7)جدول 

 تضخم التباين  إختبارنتائج  

 

 

 

 

 

 

 

 :التوزيع الطبيعي إختبار 3/8

ن تكون البيانات مسحوبة من مجتمع تتبع بياناته أحصائي ن من شروط التحليل الإإ

عتدالية في برنامج عتدالية، ويقاس شرط الإتوزيع الطبيعي وهو ما يعرف بشرط الإلل

 VIF Tolerance المت يرات المستقلة
 1.116 9.113 البشريةتخطيط الموارد 

 1.115 9.916 ستقطابلإا
 1.313 3.512 والتعيين ختيارلإا

 1.911 9.92 التدريب والتطوير
 1.918 9.31 داءتقيم الأ
 1.918 9.16 الجودة الشاملة إدارة
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ن أوالذي يبين  kolmogorov –Smirnov(k-s) إختبار إستخدامحصائي بالتحليل الإ

 :ض فيهافيكون شكل الفر  ،التوزيع الطبيعيلى إالعينة مسحوبة من مجتمع يتبع 

 .البيانات مسحوبة من مجتمع تتبع بياناته التوزيع الطبيعي:  H0الفرض العدمي

 .البيانات مسحوبة من مجتمع لا تتبع بياناته التوزيع الطبيعي: H1الفرض البديل 

 :(8)جدول رقم الحيث كانت النتائج كما في 

 

 (8)رقم  جدول

 التوزيع الطبيعي إختبارنتائج  

 .Sig(P.VSLUE)حتمالالإ درجة الحرية ختبارحصائي الإإ

1.156 15 1.911 

 

وهي ( 1.911)حتمالية إالتوزيع الطبيعي هي ب إختبارن نتائج أ أعلاهيتضح من الجدول 

بيانات  بأنرض العدمى القائل فنا نقبل الفإنوبالتالي ( 1.15) من مستوى المعنوية أكبر

 .العينة مسحوبة من مجتمع تتبع بياناته التوزيع الطبيعي

 

 :الأساليب الإحصائية المستخدمة 3/11

فدددي التحليدددل الإحصدددائي، واتبدددع مدددن خلالددده الأسددداليب ( SPSS)سدددتخدم الباحدددث برندددامج إ

 :الإحصائية التالية

وذلددك لوصددف ( Descriptive Statistic Measures: )مقدداييس الإحصدداء الوصددفي -1

كذلك لتحليل إجابات  واستخدم ،النسب المئوية والتكرارات إستخدامخصائص عينة الدراسة ب
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الحسددددابية،  متوسددددطاتعلددددى ال الدراسددددة بندددداءً  إسددددتبانهالمبحددددوثين عددددن الفقددددرات الددددواردة فددددي 

تجددداه محددداور بية لإجابدددات أفدددراد عيندددة الدراسدددة المعياريدددة لتحديدددد الأهميدددة النسددد الإنحرافددداتو 

 .الدراسةوأبعاد 

 .الدراسة أداةثبات  ختبارلإ( Cronbach Alpha: )الدراسة أداةمعامل ثبات  -2

الفرضدية  ختبداروذلدك لإ ،(Multiple Linear Regression: )نحددار المتعدددتحليدل الإ -3

 .ةالرئيسيا

 الفرضديات ختبدار، وذلدك لإ((Simple  Linear Regression: تحليدل الانحددار البسديط -4

  .الفرعية

ختبددددارعدددددم تددددداخل المت يددددرات المسددددتقلة للدراسددددة، و  ختبدددداروذلددددك لإ (VIF) إختبددددار -5 قددددوة  ا 

 .الأنموذج

 .توزع البيانات طبيعيا ختباروالذي يستخدم لإkolmogorov –Smirnov إختبار -6

 

 :الدراسة حدود  3/11

 .ردنية الهاشميةالمملكة الأ/ محافظة البلقاءفي البنوك التجارية : الحدود المكانية -1

 .9113/9111 :نيةاالحدود الزم-9

علدددى درجدددة موضدددوعية ودقدددة  إليهدددار دقدددة النتدددائج التدددي تدددم التوصدددل تقتصددد: الحددددود المنهجيدددة-3

، ودقدة الأرقدام والبياندات الكميدة التدي تدم جمدع البياندات أداةالدواردة فدي  سئلةستجابة المبحوثين للأإ

 .تقديمها ل ايات عمل الدراسة الإحصائية
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 الفصل الرابع

 النتائج والتحليل 

 

 :الموارد البشرية إدارةعرض نتائج التحليل الإحصائي لمجالات ويقرات  4/1

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية لممارسات  الإنحرافاتستخراج المتوسطات الحسابية و إتم 

  :(2) جدول رقمالت النتائج كما في ، حيث جاءفي محافظة البلقاء الأردنيةفي البنوك التجارية 

  (2) جدول رقم 

 :الموارد البشرية إدارةالمعيارية لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 المجال الرقم
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

 1 مرتفع 72.16 1.73 3.28 والتعيين ختيارلإا 3

 9 مرتفع 72.98 1.13 3.27 ستقطابلإا 9

 3 مرتفع 77.26 1.86 3.21 التدريب والتطوير 1

 1 مرتفع 75.15 1.26 3.77 التخطيط 1

 5 متوسط 71.91 1.16 3.51 داءتقييم الأ 5

  مرتفع 76.17 1.29 3.81 المجموع الكلي

 .م9111إعداد الباحث، من نتائج التحليل الإحصائي، : المصدر

الموارد البشرية لدى قطاع البنوك  إدارةن مستوى ممارسات أ (2)يلاحظ من الجدول رقم 

 لكافة المت يرات بلغ المتوسط الحسابي حيثكان مرتفعاً، في محافظة البلقاء  الأردنيةالتجارية 
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تراوحت و ، ةمعظم المجالات مرتفع حيث كانت، (1.29) قدرة حراف معيارينإبو ( 3.81)

 الرتبة الأولى على والتعيين ختيارلإامجال وحصل ، (3.28 – 3.51) المتوسطات الحسابية بين

، وجاء في الرتبة الثانية مجال (1.73) بلغ نحراف معياريا  و ( 3.28)قدرة  بمتوسط حسابي

 لثةوجاء في الرتبة الثا، (1.13) بلغ نحراف معياريا  و ( 3.27)قدرة  بمتوسط حسابي ستقطابلإا

وحصال ، (1.86) بلغ معيارينحراف ا  و ( 3.21)قدرة  بمتوسط حسابي التدريب والتطويرمجال 

بلغ نحراف معياري ا  و ( 3.77) قدرة بمتوسط حسابي التخطيطرتبة قبل الأخيرة مجال ال على

نحراف معياري ا  و ( 3.51)بمتوسط حسابي  داءرتبة الأخيرة مجال تقييم الأفي الجاء ، و (1.26)

(1.16.) 

وفقاً لمجالاتها الموارد البشرية في قطاع البنوك التجارية  إدارةوقد تم تحليل ممارسات 

 :النحو التاليوكانت على 

 :مجال التخطيط. 1

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية، لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية، و  إحتسابتم 

  :(11) الجدول رقمكما في  ت على النحو التاليءوجاوفقاً لمجال تخطيط الموارد البشرية 
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 (11)جدول رقم 

 :الموارد البشرية تخطيطوفقاً لمجال المعيارية  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

3 
 دارةيوفر البنك التجاري وصف واضح لإ

 .الموارد البشرية لكل وظيفة
 1 مرتفع 86.61 1.75 1.33

9 
يعمل البنك التجاري على تحليل البيئة 

 .ه من الموارد البشريةإحتياجاتلتحديد 
 9 مرتفع 89.61 1.85 1.13

1 
الموارد البشرية تخطيط طويل  إدارةلدى 

 .الأمد
 3 مرتفع 89.91 1.81 1.11

1 
يوازن البنك التجاري ما بين الموارد البشرية 

 .الخدماتالمتاحة والطلب على 
 1 مرتفع 81.81 1.77 1.12

8 
تسهم عملية  تخطيط الموارد البشرية بحفز 

 .العاملين والمحافظة عليهم
 5 مرتفع 81.11 1.71 1.17

5 
يستجيب البنك التجاري للمت يرات 

 .التكنولوجية في تخطيط الموارد البشرية
 6 متوسط 65.11 1.31 3.17

7 

الوظيفة يهتم البنك التجاري بمواصفات 

عند   ...(المؤهل العلمي، الخبرة، التدريب)

 .ش ل الوظيفة الشاغرة

 7 متوسط 63.11 1.97 3.15

6 
يحافظ البنك التجاري على الموارد البشرية 

 .المتميزة لسنوات طويلة خلال التعاقد معهم
 8 متوسط 61.11 1.91 3.13

  مرتفع 75.15 1.26 3.77 الكلي 

 .م9111من نتائج التحليل الإحصائي، إعداد الباحث، : المصدر
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الموارد البشرية في البنوك  إدارةأن مستوى ممارسات ( 11)يلاحظ من الجدول رقم 

معياري  بإنحراف( 3.77)التجارية وفقاً لمجال التخطيط كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

 –3.13)الحسابية بين ، إذ تراوحت المتوسطات ةفقرات المجال مرتفع ت معظمء، وجا(1.26)

يوير البنك التجاري وصف "نص على توالتي ( 3)رقم ، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة (1.33

نحراف( 1.33)بمتوسط حسابي  "الموارد البشرية لكل وظيفة دارةواضح لإ ،  (1.75)معياري  وا 

نحراف( 3.13)بمتوسط حسابي ( 6)رقم وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة   (. 1.91)معياري  وا 

 

 .ستقطابلإامجال . 9

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية، لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية، و  إحتسابتم 

 :يبين ذلك( 11)والجدول رقم  ستقطابلإافي البنوك التجارية وفقاً لمجال 
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 (11)جدول رقم 

 :الإستقطابوفقاً لمجال المعيارية  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

5 
 ستقطابلإيستخدم البنك الأنواع المختلفة 

 .الموارد البشرية
 1 مرتفع 89.11 1.21 1.19

9 
الترقية )يعتمد البنك على المصادر الداخلية 

 .الموارد البشريةه من إحتياجاتلسد ( والنقل
 9 مرتفع 81.11 1.29 1.11

3 

مؤسسات )يلجأ البنك إلى المصادر الخارجية  

الكفاءات  ستقطابلإ...( تعليمية، مكاتب العمل

 .والخبرات

 3 مرتفع 78.81 1.21 3.28

1 
يشارك مدراء الأقسام والوحدات مع مدير 

 .ستقطابلإاالموارد البشرية في عملية 
 1 مرتفع 78.96 1.18 3.25

1 

 ستقطابلإأساليب تحفيزية  ستخداميلجأ البنك لإ

الكفاءات والخبرات الجيدة من سوق العمل 

 .المنافس

 5 مرتفع 78.99 1.13 3.21

6 
الأفراد  ستقطابلإلدى البنك سياسة مدونة 

 .المتميزين
 6 مرتفع 78.11 1.11 3.21

  مرتفع 72.98 1.13 3.27 الكلي 

 .م9111من نتائج التحليل الإحصائي،  إعداد الباحث،: المصدر

الموارد البشرية وفقاً لمجال  إدارةأن مستوى ممارسات ( 11)يلاحظ من الجدول رقم 

 ءت، وجا(1.13)معياري  بإنحراف( 3.27)كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي  ستقطابلإا
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يستخدم "والتي تنص على  (5)رقم ، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة ةجميع فقرات المجال مرتفع

نحراف( 1.19)بمتوسط حسابي  "الموارد البشرية ستقطابلإالبنك الأنواع المختلفة  معياري  وا 

نحراف( 3.21)بمتوسط حسابي ( 6)رقم ، وفي الرتبة الأخيرة جاءت الفقرة (1.21) معياري  وا 

(1.11.) 

 

.والتعيين ختيارلإامجال . 3  

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية، لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية، و  إحتسابتم  

 .يبين ذلك( 19)والتعيين والجدول رقم  ختيارلإافي البنوك التجارية وفقاً لمجال 
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 (19)جدول رقم 

 :والتعيين الإختياروفقاً لمجال المعيارية  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

5 
والتعيين في البنك وفق  ختيارلإاتتم عملية 

 .واضحة أسس
 1 مرتفع 89.11 1.73 1.19

9 
يراعي البنك تنوع المهارات والقدرات للمتقدمين 

 .للوظيفة
 9 مرتفع 89.91 1.75 1.11

3 
والتعيين بناء على الشروط المعلن  ختيارلإايتم 

 .عنها
 3 مرتفع 81.81 1.72 1.11

1 
الموظف بما يتلاءم مع طبيعة  إختياريتم 

 الوظيفة
 1 مرتفع 78.81 1.76 3.21

1 
 ختيارلإايعطي البنك الأهمية اللازمة لوسائل 

 .وتعيين الأفراد ختيارلإوالتعيين 
 5 مرتفع 78.78 1.71 3.29

7 
والتعيين  بناء على  الواسطة  ختيارلإايتم 

 .والمحسوبية
 6 مرتفع 76.21 1.62 3.88

6 

يهتم البنك بجمع بيانات ومعلومات عن 

ها في المفاضلة ستخدامالمتقدمين للتعيين لإ

 .والتعيين

 7 مرتفع 76.11 1.68 3.89

  مرتفع 72.91 1.73 3.27 الكلي 

 .م9111الإحصائي، إعداد الباحث، من نتائج التحليل : المصدر
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الموارد البشرية في البنوك  إدارةأن مستوى ممارسات ( 19)يلاحظ من الجدول رقم 

 بإنحراف( 3.27)والتعيين كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي  ختيارلإاالتجارية وفقاً لمجال 

رقم الفقرة  ي الرتبة الأولى، وجاء مستوى جميع فقرات المجال مرتفعاً، وجاءت ف(173)معياري 

بمتوسط  "واضحة أسسوالتعيين يي البنك ويق  ختيارلإاتتم عملية "والتي تنص على  (5)

نحراف( 1.19)حسابي  بمتوسط ( 6)رقم ، وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة (1.73)معياري  وا 

نحراف( 3.89)حسابي   (. 1.68)معياري  وا 

 

 .مجال التدريب والتطوير. 1

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية، لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية، و  إحتسابتم  

 :يبين ذلك( 13)وفقاً لمجال التدريب والتطوير والجدول رقم 
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 (13)جدول رقم 

 :والتطوير المعيارية وفقاً لمجال التدريب الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

3 
يخصص البنك موازنة مالية كافية لتدريب وتطوير 

 .مهارات العاملين لديه
 1 مرتفع 81.11 1.81 1.17

 9 مرتفع 81.11 1.77 1.19 .لتطوير العاملين  إدارةيوجد في  البنك  قسم أو  1

 9 مرتفع 81.11 1.78 1.19 .يشرك  البنك  جميع العاملين في برامج تدريبية 9

 3 مرتفع 76.61 1.81 3.83 .إستمراربيسعى البنك إلى تطوير برامجه التدريبية  7

8 
يرسل البنك عامليه إلى الخارج للمشاركة بدورات تدريبية 

 .تسهم في تطويرهم
 1 مرتفع 76.58 1.85 3.89

6 
ه التدريبية مسبقا بأسلوب إحتياجاتيعمل البنك على تحديد 

 .علمي
 5 مرتفع 76.51 1.82 3.81

حتياجاتيوائم البنك  بين  برامجه  التدريبية و  1  6 مرتفع 76.17 1.27 3.78 .العمل ا 

5 
يستعين البنك بخبرات خارجية لتدريب وتطوير العاملين 

 .لديه
 7 مرتفع 75.11 1.22 3.77

  مرتفع 77.26 1.86 3.21 الكلي 

 .م9111التحليل الإحصائي، إعداد الباحث، من نتائج : المصدر

 

الموارد البشرية وفقاً لمجال  إدارةأن مستوى ممارسات ( 13)يلاحظ من الجدول رقم 

، (1.86)معياري  بإنحراف( 3.21)التدريب والتطوير كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

والتي تنص على ( 3)رقم ولى الفقرة ، وجاءت في الرتبة الأةجميع فقرات المجال مرتفع توجاء
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بمتوسط حسابي  "ريب وتطوير مهارات العاملين لديهيخصص البنك موازنة مالية كايية لتد"

نحراف( 1.17) بمتوسط حسابي ( 5)رقم ، وجاءت في الرتبة الأخيرة الفقرة (1.81)معياري  وا 

نحراف( 3.77)  (. 1.22)معياري  وا 

 

 .داءمجال تقييم الأ. 5

الموارد البشرية  إدارةالمعيارية، لممارسات  الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية، و  إحتسابتم  

 :يبين ذلك( 11)والجدول رقم  داءفي البنوك التجارية وفقاً لمجال تقييم الأ
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 (11)جدول رقم 

 :داءالمعيارية وفقاً لمجال تقييم الأ الإنحرافاتالمتوسطات الحسابية و 

 الفقرة الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

1 
يعتمد  البنك على الحوافز المادية والمعنوية 

 .عمل أفضل أداءلتشجيع العاملين على 
 1 مرتفع 77.11 1.19 3.87

 9 مرتفع 71.91 1.16 3.71 .واضحة أداءيعتمد البنك معايير تقييم  5

9 
الحاسوب، )يات حديثة يستخدم البنك تقن

 .العاملين أداءلتقييم ( ...الخبراء 
 3 مرتفع 73.81 1.77 3.62

1 
 داءيعمل البنك على تطوير نماذج تقييم الأ

 .إستمرارب
 1 متوسط 68.91 1.18 3.11

6 
في  البنك بمدى  داءيرتبط نظام تقييم الأ

 .تحقيق العاملين لأهدافهم
 5 متوسط 66.91 1.12 3.31

7 
ت ذية راجعة حول مستوى يتلقى العاملين 

 .أدائهم
 6 متوسط 65.81 1.97 3.51

 7 متوسط 65.81 1.26 3.92 يقوم البنك بتقييم دوري لموظفيه 3

  متوسط 71.91 1.16 3.51 داءتقييم الأ 

 .م9111إعداد الباحث، من نتائج التحليل الإحصائي، : المصدر

الموارد البشرية في البنوك التجارية  إدارة إستخدامأن مستوى ( 11)يلاحظ من الجدول رقم 

معياري  بإنحراف( 3.51)كان متوسطاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي  داءوفقاً لمجال تقييم الأ

( 1)، وجاء مستوى فقرات المجال بين المتوسط والمرتفع، وجاءت في الرتبة الأولى الفقرة (1.16)

 أداءالمعنوية لتشجيع العاملين على يعتمد  البنك على الحوايز المادية و " والتي تنص على
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نحراف( 3.87)بمتوسط حسابي  "عمل أيضل ، وجاءت في الرتبة الأخيرة (1.19)معياري  وا 

نحراف( 3.92)بمتوسط حسابي ( 3)رقم الفقرة   (.1.26)معياري وا 

 

 .الجودة الشاملة ويقراتها المتعددة إدارةعرض النتائج المتعلقة بمجال   4/2

الجودة الشاملة، وتم تحديد  إدارةالمعيارية لفقرات مجال  الإنحرافاتالحسابية و المتوسطات 

 (:15)الرتبة والأهمية النسبية والمستوى لكل فقرة من فقراتها،  وكما يظهر في  الجدول رقم 
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 (15) جدول رقم

 :ة الشاملةالجود إدارةالمعيارية لمجال  الإنحرافاتالمتوسطات  الحسابية و 

 المجال الرقم
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

الأهمية 

 النسبية
 الرتبة المستوى

 1 مرتفع 83.11 1.89 1.15 .يعتمد  البنك في تقديم خدماته على التحسين المستمر 1

 9 مرتفع 89.11 1.89 3.82 .يوفر البنك فرق عمل لمتابعة  الجودة 1

 3 مرتفع 72.11 1.62 1.15 .البنك  تطبيق معايير الجودة إدارةتدعم  19

 1 مرتفع 72.11 1.11 3.25 .يؤدي تطبيق الجودة الشاملة إلى خفض  التكاليف 8

2 
عن معايير الجودة مع  الإنحرافاتيعمل البنك على مناقشة 

 .إستمراربالعاملين 
 5 مرتفع 77.81 1.63 3.82

 6 مرتفع 77.11 1.21 3.85 .يضع البنك خدمة الزبائن في قمة أهدافه 6

 7 مرتفع 75.81 1.26 3.72 .إستمراربيعمل  البنك على إرضاء الزبائن  3

11 
الجودة الشاملة في إكساب العاملين طرق  إدارةيسهم تطبيق 

 .تعلم جديدة
 8 مرتفع 75.61 1.87 3.78

 2 مرتفع 75.11 1.66 3.75 .يعكس البنك آراء عملائه في خدماته المصرفية 11

 11 مرتفع 71.81 1.11 3.71 .أن جودة  خدماته بمثابة ميزة تنافسيه لهيعتقد البنك  9

 11 مرتفع 73.81 1.11 3.62 .تتواءم ثقافة البنك مع متطلبات الجودة 11

 19 متوسط 79.81 1.77 3.61 .يركز البنك على إيصال خدماته للعملاء حين الطلب 7

 13 متوسط 79.51 1.71 3.69 .يتبنى البنك خطط تدريبية للجودة 13

 11 متوسط 79.11 1.62 3.69 .يعمل  البنك بشعار الجودة مسؤولية الجميع 5

  مرتفع 76.16 1.83 3.89 الكلي 

 

 .م9111إعداد الباحث، من نتائج التحليل الإحصائي، : المصدر
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كان  ودة الشاملة في البنوك التجارية الج إدارة إستخدامأن مستوى ( 15)يلاحظ من الجدول رقم 

، وجاء مستوى معظم (1.83)معياري  بإنحراف( 3.89)مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

يعتمد  البنك يي "والتي تنص على ( 1)رقم في الرتبة الأولى الفقرة  تءالمجالات مرتفعاً، وجا

نحراف( 1.15)بمتوسط حسابي  "قديم خدماته على التحسين المستمرت ، (1.89)معياري  وا 

نحراف( 3.69)بمتوسط حسابي ( 5)رقم وفي الرتبة الأخيرة جاءت الفقرة   (.1.62)معياري  وا 

 

 :يرضيات الدراسة إختبار 4/3

 :(HO1)الفرضية الرئيسية  إختبار 4/3/1

 (HO1)" : الموارد البشرية عند مستوى  إدارةذو دلاله إحصائية  لممارسات  أثرلا يوجد

 الأردنيةيي البنوك التجارية  "الجودة الشاملة إدارةيي تطبيق   α )≤0.05 )الدلالة 

 .المبحوثة

ستند الباحث في إحيث  نحدار المتعدد،تحليل الإ إستخدامتم  ،الفرضية الرئيسية ختبارلإ

المحسوبة أقل من القيمة  Fذا كانت قيمة إنه تقبل الفرضية العدمية ألى إهذه الفرضية  إختبار

حيث  الجدولية، Fقيمة من  كبرأالمحسوبة  Fذا كانت قيمة إالجدولية وتقبل الفرضية البديلة 

 :نتائج هذا التحليل( 16) يوضح الجدول رقم
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 (16)رقم جدول 

 :الشاملة دةالجو  إدارة في تطبيق البشريةالموارد  إدارةممارسات  ثرلأ نحدار المتعددنتائج تحليل الإ

 إدارةممارسات 

 الموارد البشرية
R R

2
 F 

F 

نلجدولية
Sig F T Sig t 

نتيجة 

فرضية 

 الدراسة

 التخطيط

1.737 1.512 99.36 9.13 1.111 

9.76 1.117* 

 رفض

 *1.111 3.21 ستقطابلإا

 1.531 1.63 والتعيين ختيارلإا

 *1.111 9.21 التدريب والتطوير

 *1.113 3.11 داءتقييم الأ

 (.α 0.05 ≥)دلالة المستوى  ندذات دلالة إحصائية ع*
 

 (1.512) المت يرات المستقلة مجتمعة تفسر ما نسبته أثرن أ( 16) رقم الجدول يتضح من

ن ألى إضافة إ ،من المت ير التابع وهذا يعني رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة

 عند ( 9.13) الجدولية والبال ة Fمن قيمة  أكبر وهي( 99.36) بل تقد  المحسوبة Fقيمة 

في  لبشريةالموارد ا إدارةلممارسات  أثر، ما يعني وجود (1.15)مستوى الدلالة البال ة 

رفض الفرضية العدمة وقبول الفرضية البديلة التي  يعني وهذا ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق 

 إدارة لممارسات( α 0.05 ≥)دلالة إحصائيدة عند مستوى الدلالة  وذ أثرتشير إلى وجود 

 .المبحوثة الأردنيةفي البنوك التجارية  الجودة الشاملة إدارةفي تطبيق  الموارد البشرية
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في البنوك التجارية  الموارد البشرية إدارةن ممارسات أبين يولعل تفسير هذه النتيجة 

 البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق زز يع المبحوثة الأردنية

بشكل أفضل  الجودة الشاملة إدارةتطبيق تتمكن من  بهذه الممارساتالتي تقوم  الأردنية التجارية

 .بذلكالتي لا تقوم  الأردنية التجارية البنوكمن 

 

 :الفرضيات الفرعية إختبار 4/3/2

 : نحدار البسيطالإ إختبار إستخدامتم فقد  الفرضيات الفرعية ختبارلإ

 ذو دلاله إحصائية عند مستوى الدلالة   أثرلا يوجد : (HO1:1) ولىالأ  الفرضيرة الفرعيرة

(α≤0.05)  يي البنوك التجارية  الجودة الشاملة إدارةلتخطيط الموارد البشرية يي تطبيق

 .المبحوثة الأردنية

 :(17)جدول رقم الالفرضيات الفرعية كما في  إختبارت نتائج جاءو 
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 (17)جدول رقم 
 :فرضيات الدراسة الفرعية إختبار 

 

رقم 
 الفرضية

الفرضية 
 مضمون الفرضية الفرعية

معامل 
الارتباط 

(R) 

معامل 
 التحديد 
R2 

 tقيمة 
 t مستوى دلالة  المحسوبة

Ho11 التخطيط على  أثر ولىالأ
الجودة الشاملة إدارة  

1.911* 1.111 9.217 1.111 

Ho12 على  ستقطابلإا أثر الثانية
 الجودة الشاملة إدارة

1.111* 1.191 9.112 1.115 

Ho13 الثالثة 
والتعيين  ختيارلإأثرا

الجودة  إدارةعلى 
 الشاملة

1.183* 1.131 9.615 1.112 

Ho14 الرابعة 
التدريب  أثر

 إدارةوالتطوير على 
 الجودة الشاملة

1.171* 1.192 9.112 1.115 

Ho15 الخامسة 
على داءتقييم الأ أثر
 الجودة الشاملة إدارة

1.915* 1.919 7.137 1.111 

 
 .(0.05α ≥)مستوى دلالة  ندذات دلالة إحصائية ع*
 

وهي أعلى  9.217= المحسوبة  tن قيمة أ(  17)حصائي كما في الجدول رقم يظهر التحليل الإ

 1.111ن مسدتوى الدلالدة هدو ألدى مسدتوى الدلالدة الدذي يظهدر إالجدولية ولهدذا ندذهب   tمن قيمة

لتخطدديط  أثددروقبددول الفرضددية البديلددة والتددي تددنص علددى وجددود  عدميددةوهددذا يؤكددد رفددض الفرضددية ال

 .ثةالمبحو  الأردنيةفي البنوك التجارية  ودة الشاملةجال إدارةتطبيق في  الموارد البشرية

عنصدر  الأردنيدة التجاريدة البندوكفدي  تخطديط المدوارد البشدرية بدأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق 

 .الجودة الشاملة إدارةتطبيق تصل مباشرة بمفهوم م
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ذو دلاله إحصائية عند مستوى  أثرلا يوجد : (HO1:2) الثانيةالفرعية الفرضية  إختبار

الجودة الشاملة يي البنوك  إدارةالموارد البشرية يي تطبيق  ستقطابلإ α)≤ 0.05)الدلالة 

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

  t وهي أعلى من قيمة 9.112 = المحسوبة  tن قيمة أ(  17)تبين النتائج كما في الجدول رقم 

وقبول الفرضية البديلة  عدميةمما يعني رفض الفرضية ال 1.115الجدولية عند مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في البنوك  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  ستقطابلإ أثروالتي تنص على وجود 

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

زز يع المبحوثة الأردنيةفي البنوك التجارية  ستقطابلإا بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق 

التي تقوم  الأردنية التجارية البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق 

 التجارية البنوكبشكل أفضل من  الجودة الشاملة إدارةتطبيق تتمكن من  ستقطابلإابعمليات 

 .بذلكالتي لا تقوم  الأردنية

 

ذو دلاله إحصائية عند مستوى  أثرلا يوجد (: HO1:3) الفرضيرة الفرعيرة الثالثة إختبار

يي البنوك  الجودة الشاملة إدارةوتعيين الموارد البشرية يي تطبيق  ختيارلإ α)≤ 0.05)الدلالة 

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

 9.615= المحسوبة  tن قيمة أنجد (  17)بالرجوع الى النتائج الواردة في الجدول رقم 

 عدميةمما يعني رفض الفرضية ال 1.112الجدولية عند مستوى دلالة   tوهي أعلى من قيمة

وتعيين الموارد البشرية في تطبيق  ختيارلإ أثروقبول الفرضية البديلة والتي تنص على وجود 

 .المبحوثة الأردنيةفي البنوك التجارية  الجودة الشاملة إدارة
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علمية  أسسالمبنية على  وتعيين الموارد البشرية  إختيار بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق 

 .الجودة الشاملة إدارةتطبيق في   الأردنيةالبنوك التجارية  يعزز قدرة

 والتعيددين ختيددارلإابممارسددات التددي تقددوم  الأردنيددة التجاريددة البنددوك بددأنويسددتنتج الباحددث مددن ذلددك 
 .تطبيق الجودة الشاملةتتمكن من   واضحبشكل 

 
ذو دلاله إحصائية عند مستوى  أثرلا يوجد : (HO1:4)الفرضيرة الفرعيرة الرابعة  إختبار

الجودة الشاملة يي  إدارةلتدريب و تطوير الموارد البشرية يي تطبيق  α)≤ 0.05)الدلالة 

 .المبحوثة الأردنيةالبنوك التجارية 

 
 9.122= المحسوبة  tن قيمة أنجد (  17)طلاع على النتائج الواردة في الجدول رقم بعد الإ

 عدميةمما يعني رفض الفرضية ال  1.115الجدولية عند مستوى دلالة  tوهي أعلى من قيمة 

لتدريب و تطوير الموارد البشرية في تطبيق  أثروقبول الفرضية البديلة والتي تنص على وجود 

 .المبحوثة الأردنيةالجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارة

تدريب وتطوير الموارد البشرية في البنوك مستوى  رتفاعإ بأنر هذه النتيجة يتعلق ولعل تفسي

 .الجودة الشاملة إدارةتطبيق يعزز   الأردنيةالتجارية 

بتددريب وتطدوير العداملين التدي تقدوم ية نردالأ التجارية البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك 
التددي لا تقددوم  البنددوكبشددكل أفضدل مددن  الجددودة الشدداملة إدارةتطبيددق تددتمكن مددن رفددع مسدتوى  لدديها

 .بهذه الممارسات
 

ذو دلاله إحصائية عند مستوى  أثرلا يوجد : (HO1:5)الفرضيرة الفرعيرة الخامسة  إختبار

الجودة الشاملة يي البنوك  إدارةالموارد البشرية يي تطبيق  أداءلتقييم  α)≤0.05)الدلالة 

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 
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 t وهي أعلى من قيمة 7.137= المحسوبة  tن قيمة أنجد (  17)الرجوع الى الجدول رقم 

وقبول الفرضية البديلة  عدميةمما يعني رفض الفرضية ال  1.111الجدولية عند مستوى دلالة 

الجودة الشاملة في البنوك  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  أداءلتقييم  أثروالتي تنص على وجود 

 .المبحوثة الأردنيةالتجارية 

تتمكن  عامليها أداءتقييم التي تقوم ب الأردنية التجارية البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك 

التدي لا تقدوم بهدذه  الأردنيدة التجاريدة البندوكبشكل أفضل مدن  الجودة إدارةتطبيق من رفع مستوى 

 .الممارسات
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 سررررررررخامل الررررررررالفص

 ستنتاجات والتوصياتالإ
 

 :ستنتاجات والتوصياتالإ 5/1
 

 :ستنتاجاتالإ 5/1/1
، ستقطابلإاتخطيط الموارد البشرية، )مجتمعة  الموارد البشرية إدارةلممارسات  أثروجود  -1

الجودة الشاملة في  إدارةفي تطبيق  (داءوالتعيين، التدريب والتطوير، وتقييم الأ ختيارلإا

 .المبحوثة الأردنيةالبنوك التجارية 

في البنوك التجارية  الموارد البشرية إدارةن ممارسات أبين يولعل تفسير هذه النتيجة 

 البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق زز يع المبحوثة الأردنية

بشكل  الجودة الشاملة إدارةتطبيق تتمكن من  الممارساتبهذه التي تقوم  الأردنية التجارية

 .بذلكالتي لا تقوم  الأردنية التجارية البنوكأفضل من 

كان  الأردنيةالموارد البشرية لدى قطاع البنوك التجارية  إدارةن مستوى ممارسات أو 

 .(1.11)معياري  بإنحراف( 3.88)مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةلتخطيط الموارد البشرية في تطبيق  أثروجود  -9
 تخطيط الموارد البشرية في البنوك بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق ، المبحوثة الأردنية
 .الجودة الشاملة إدارةعنصر يتصل مباشرة بمفهوم تطبيق  الأردنية التجارية

  كان مرتفعاً، إذ بلغ  التخطيطوارد البشرية وفقاً لمجال الم إدارةأن مستوى ممارسات و   
، وجاء مستوى جميع فقرات المجال (1.57)معياري  بإنحراف( 3.23)المتوسط الحسابي 

 .مرتفعاً 
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الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  ستقطابلإ أثروجود  -3

في البنوك التجارية  ستقطابلإا بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق  ،المبحوثة الأردنية

 بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق زز يع المبحوثة الأردنية

الجودة  إدارةتطبيق تتمكن من  ستقطابلإابعمليات التي تقوم  الأردنية التجارية البنوك

 .بذلكالتي لا تقوم  الأردنية التجارية البنوكبشكل أفضل من  الشاملة

وفقاً لمجال  الأردنية الموارد البشرية في البنوك التجارية إدارةأن مستوى ممارسات و 

 .(1.65)معياري  بإنحراف( 3.27)كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي  الإستقطاب

في البنوك  الجودة الشاملة إدارةوتعيين الموارد البشرية في تطبيق  ختيارلإ أثروجود  -1

وتعيين الموارد  إختيار بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق ، المبحوثة الأردنيةالتجارية 

 إدارةتطبيق في  الأردنيةالبنوك التجارية  علمية يعزز قدرة أسسالمبنية على  البشرية

التي تقوم  الأردنية التجارية البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،الجودة الشاملة

 .الجودة الشاملة إدارة تطبيقتتمكن من  بشكل صحيح  والتعيين ختيارلإابممارسات 

 ختيارلإاالموارد البشرية في البنوك التجارية وفقاً لمجال  إدارةأن مستوى ممارسات و 

 .(1.51)معياري  بإنحراف( 1.11)والتعيين كان مرتفعاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

الجودة الشاملة في البنوك  إدارةلتدريب و تطوير الموارد البشرية في تطبيق  أثروجود  -5

تدريب مستوى  رتفاعإ بأنولعل تفسير هذه النتيجة يتعلق ، المبحوثة الأردنيةالتجارية 

 ،الجودة الشاملة إدارةتطبيق يعزز   الأردنيةوتطوير الموارد البشرية في البنوك التجارية 

 ،بتدريب وتطوير العاملين لديهاالتي تقوم ية نردالبنوك الأ بأنويستنتج الباحث من ذلك 

التي لا تقوم  البنوكبشكل أفضل من  الجودة الشاملة إدارةتطبيق تتمكن من رفع مستوى 

 .بهذه الممارسات
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الموارد البشرية وفقاً لمجال التدريب والتطوير كان مرتفعاً، إذ  إدارةأن مستوى ممارسات و 

، وجاء مستوى جميع فقرات (1.51)معياري  بإنحراف( 3.21)بلغ المتوسط الحسابي 

 .المجال مرتفعاً 

الجودة الشاملة في البنوك التجارية  إدارةالموارد البشرية في تطبيق  أداءلتقييم  أثروجود  -6

تقييم بالتي تقوم  الأردنية التجارية البنوك بأنويستنتج الباحث من ذلك  ،المبحوثة الأردنية

 البنوكبشكل أفضل من الشاملة  الجودة إدارةتطبيق تتمكن من رفع مستوى  عامليها أداء

 .التي لا تقوم بهذه الممارسات الأردنية التجارية

 داءالموارد البشرية في البنوك التجارية وفقاً لمجال تقييم الأ إدارة إستخدامأن مستوى و 

، وجاء (1.56)معياري  بإنحراف( 3.51)كان متوسطاً، إذ بلغ المتوسط الحسابي 

 .مستوى فقرات المجال بين المتوسط والمرتفع

الجودة الشاملة في البنوك التجارية كان مرتفعاً، إذ بلغ  إدارة إستخدامن مستوى إ  -7

جاء مستوى معظم المجالات ، و (1.61)معياري  بإنحراف( 3.73)سط الحسابي المتو 

 .مرتفعاً 

 

 :التوصيات 5/1/2 
تستمر البنوك التجارية بالتخطيط لمواردها البشرية من خلال  بأنيوصي الباحث  .1

الموارد البشرية لكل وظيفة،  دارةعداد وصف واضح لإإالتخطيط طويل الأمد والمتمثل ب

ه من الموارد البشرية، والموازنة بين الموارد البشرية المتاحة اجاتيإحتوتحليل البيئة لتحديد 

 .والطلب على الخدمات من خلال حفز العاملين والمحافظة عليهم
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بالمحافظة على الموارد  الأردنيةالبنوك التجارية  إداراتيوصي الباحث بضرورة قيام  .9

ستجابة للمت يرات رية المتميزة لسنوات طويلة من خلال التعاقد معهم وكذلك الإالبش

 .التكنولوجية في تخطيط الموارد البشرية

الموارد  ستقطابلإالأنواع المختلفة  إستخدامتستمر البنوك التجارية ب بأنيوصي الباحث  .3

ه من إحتياجاتلسد ( الترقية والنقل)عتماد على المصادر الداخلية مثل البشرية، والإ

الكفاءات والخبرات  ستقطابلإالموارد البشرية، ويمكن اللجوء إلى المصادر الخارجية 

 ،ستقطابلإان يشارك مدراء الأقسام والوحدات مع مدير الموارد البشرية في عملية أعلى 

الكفاءات والخبرات الجيدة من سوق  ستقطابلإة أساليب تحفيزي إستخداملى إواللجوء 

الأفراد  ستقطابلإن يكون لدى البنوك التجارية سياسة مدونة أو  العمل المنافس،

 .المتميزين

واضحة في  أسسعتماد على بالإ الأردنيةتستمر البنوك التجارية  بأنيوصي الباحث  .1

وتعيين العاملين، ومراعاة تنوع المهارات والقدرات للمتقدمين للوظيفة بناء على  إختيار

 .الموظف بما يتلاءم مع طبيعة الوظيفة إختيارن يتم أو  ،الشروط المعلن عنها

وتعيين الموظفين بناء على  إختيارالبنوك التجارية ب إداراتيوصي الباحث بضرورة قيام  .5

 .والمحسوبية الواسطة أساسالكفاءة وليس على 

يب تستمر البنوك التجارية بتخصيص موازنة مالية كافية لتدر  بأنيوصي الباحث  .6

شراك جميع العاملين في برامج تدريبية من خلال ا  ، و وتطوير مهارات العاملين لديها

مة  بين  ءوالموا ،ه التدريبية مسبقاإحتياجاتوتحديد  ،إستمراربتطوير برامجه التدريبية 

حتياجاتالتدريبية و برامجه   ستعانة بخبرات خارجية لتدريب وتطوير العاملين العمل والإ ا 

 .و قسم متخصص بهذا المجالأويكون ذلك من خلال دائرة 
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واضحة،  أداءبوضع معايير تقييم  الأردنيةتستمر البنوك التجارية  بأنيوصي الباحث  .7

عمل أفضل،  أداءى مستندة على الحوافز المادية والمعنوية لتشجيع العاملين عل

... ( الحاسوب، الخبراء )من خلال تقنيات حديثة  داءبتطوير نماذج تقييم الأ ستمراروالإ

 .العاملين أداءلتقييم 

 داءبتطوير نماذج تقييم الأ الأردنيةالبنوك التجارية  إداراتيوصي الباحث بضرورة قيام  .8

 .ية راجعة حول مستوى أدائهموعمل تقييم دوري لموظفيه وتزويد العاملين بت ذ إستمرارب
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Abstract  

The Effect Of Human Resource Management Practices On  

Total Quality Management (TQM) Application: 

An Applied Study In The Commercial Jordanian Banks""    

             

By:  

Waleed Mohammad Kaeyd Alhyasat 

Supervisor: 

D. Muhammad A. Abu Romman 

(Assistant Proffessor)  

 

The study aims to identify the impact of Human Resource 

Management Practices in the application of Total Quality 

Management in The Jordanian Commercial Banks. Questionire has 

been developed to collect data from employees who works in 

Jordanian Banks at Al Balqa Governmante. The responsable is (150) 

person, The Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) is 

used to analyze the evidence of the study, where the use of 

Standards Descriptive Statistics in order to describe the 

characteristics of the study sample, and Multiple Regression analysis 

is used to test the main Hypothesis. Analysis of Simple Regression 

is used to test Sub Hypotheses. 

 

The Study   Reveals The Following Finding: 

 

There is a statistically significant effect of the practices of Human 

Resource Management (Human Resources Planning, Recruiting, 

The Selection and Staffing, Training and Development, and 

Evaluating the Performance of Employees) in The Application of 

Total Quality Management in the Jordanian Commercial Banks, The 

Level of Human Resource Management Practices in Commercial 

Banks, according to the Human Resource Planning, Recruiting, 

Selection and Staffing, and training and development was high, 
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while that according to the Performance Appraisal was Intermediate, 

The level of use total quality management was high. 

 

The Study Proposes The Following Recommendation: 

 

The Study recommends that  the Commercial Banks will continue 

planning for Human Resources, using different types of Recruiting 

of Human Resources, continue to based on clear bases in the 

selection and appointment of staff, allocate a sufficient financial 

budget to train and develop the skills of their employees, the 

Jordanian Commercial Banks need to develop performance 

evaluation models, evaluate the performance continuously, and give 

the Employees feedback about their performance evaluation. 
 

 
 

 
 
 


